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کسب المفاوضات 


التي تصون العلافقات 


مقدمةه 


عندما تفكر 2 كلمة «تفاوض» ما الذي يخطر ببالك؟ هل تتخيل فريقين من 
الأشخاص رفيعي المستوى المتسمين بالعدوانية جالسين إلى طاولة ضخمة 
الوا ظا الأكر: مفمتكن بمعفظات أوراق روفاتق قات دة 
مفصلة؛ عازمين كلا على خداع الآخر؟ لابد وأن بعض المفاوضات تجرى 
ك مثل هذا الجوء وتسم بمثل هذه التنافسية العدائيةء لكن المغاوضات 
الأنجح هى تلك التعاونية التى تجرى 2 ظل التسليم جدلاً ب2 أن العلاقة 
بين الأطراف المتفاوضة مهمة أهميةٌ تفاصيل الصفقة المتفاؤض عليها. 


إن القاوضات الت حسون العلاقات. کس ناق عة 4 مجال 


التوصل إلى حلول مبدعة للمشكلات. 

6 ناء قارات تجعل فقا وضاتك ا تة أككر سه و 3ة ونجاسا 
تمتين علا قات العمل القيمة. 

6 الخىلو نة ذون تضعد افتزاغات بن الأقراد. 

۵ عقد صفقات تعود بالنفع على شركتك وشركة الطرف الاخر. 
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وعلى العكس من ذلك» فإن نقص مهارات التفاوض قد يعوق 
تقدمك 2 العمل وقد يضر بشر كتك . وكي تستشعر شيئًاً من المشكلات 
التي يمكن أن يودي بك إليها إبرام الصفقات على نحورديءء تخيل 
ا ك سخ آل ةا مد اة وة اها من السب 
أن نقَررَ أي العواقب أسواً: إبرام صفقات تضر بشركتك؟ أم رؤية 
اعات ج مكان اسل اتضاهم خارجة عن السيطرة؟ آم تقبهك 
لتردي علاقاتك بزملاء العمل إلى نقطة يعر عندها رأبٌ الصدع؟ 

موكد أن التفاوض بمهارة مع الأنتباه للمحافظة على العلاقات 
الطيبة يعود بالنفع الجزيلء وهو 2 الوقت عينه آمرٌ يتطلّب بعض 
الفهم والتمرين. 

ما التفاوض على أي حال؟ 

ينخرط معظمنا ج مفاوضات عديدة كل يوم ج مكان العمل وج 
المنزل. ونحن بالفعل و2 كل مرة نتفاعل فيها مع الزملاءء وأفراد 
الأسرة. والأصدقاءء والجيران» والباعة قد ننخرط 2 التفاوض. فعلى 
سبيل المثال يمكن لك ذات يوم آن: 


6 تساوم رئيسك 2 العمل على علاوة. 


6 تحاول التوصل إلى اتفاق مع ابنتك ذات السنوات العشر حول 
مدق فاففتها الفا 


۵ تقدم عرض سعر لشراء بيت. 
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® تحدد بعد تفكير أيأً من تقاريرك المباشرة سيعالج أياً من المهام 
مشروع مقبل. 

6 تتفاوض مع الإدارة العليا حول مخصصات الميزانية التي 
تحتاجها لإنجاز أهداف مديريتك لهذا العام. 


ف لگن ما التقاوش بالتشبط؟ ولاذ ا قنز ايد هة لدی المديرين 
الذين يريدون الحصول على أفضل النتائج الممكنة 2 مكان 


التفاوض لا يعني خداع الآخرين أو مخاتلتهم». إنما هو التوصل إلى 
خا مقر اة ما خا فهو کل ارقا اااي وهو دات اک 
بكثير من مجرد الحصول على أفضل سعر ممكن 2 صفقة ما. إن 
لمفاوضات الأكثر فاعلية تفضى إلى علاقات راسخة مفيدة للأطراف 
كافة. علاقات تسم بالثقة المتبادلة وتشاطر التوقعات المستقبلية حول 
كيفية تفعيل الصفقات ك الممارسة العملية مثلما على الورق. 

فضلاً على ذلك» فإن المفاوضين الناجحين يبرمون صفقات تحقق 
طيفاً واسعاً من المصالح أكثر من مجرد الاهتمام بمسألة الأسعار. 
وإليك مثالاً على ذلك: يناقش مستشار جديد ب مجال الأعمال 
إمكانية تسلّمه مشروعاً لزبون جديد محتمل ذي منزلة رفيعة 4 هذا 
النوع من المشروعات لكن الميزانية لديه محدودة. يتفق الطرفان على 
جو مخض وزغا الجر اء بلب بع اللسبال قير الالية المسفازه 
مثل تكوين شبكة زبائن وعملاء من الشخصيات المعروفةء ونيل فرصة 
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گکسب المفاوضات التي تصون العلا قات 


الشروع 4 بناء علاقات تواصل شفهي. كذلك فإن هذه الصفقة تمكن 
الزبون من تجريب المستشار مقَلَلاً بذلك مجازفة الإنفاق على خدمات 
الاستشارة 2 ظل قيود ميزانيته الضيقة. وهكذاء على الرغم من أن 
الطرفين يتناقشان ويجريان الحسابات حول المسائل والبنود المالية. 
إل أن التعاسيل, اللهاتة لتصة البرمة عط ما يسفطى اللسائل 
الققدية باشواظ. 


العلاقات والتعاون 
لأن المفاوضات 4 مكان العمل تتعلق بطيف واسع من المصالح والأفراد 
لمؤثرين المتأثرين» لذلك فهي تجري ضمن شبكة معقدة من العلاقات 
البشرية- بين الموظفين. الزبائنء الشركات الشريكةء حتى المناضسين. 
وكي تبدآً 2 تحسين مهارات التفاوض لديك» فكر 2 التفاوض 
علی أنه «عملية» لا مجرد حدث مرة واأحدة. وهذه «العملية» توجد 
توازتا سناسا بين المنافسة والتعاونء وهي إن اک بے على نحو جید 
تعرز العلاقات الإيجابية الطويلة الأمد. حتى إن بعض الخبراء 
يشيرون بالفعل إلى الروابط المصوغة عبر التفاوض البارع بالعلاقات 
الإستراقيجية. ويكون الناس ك هذه العلاقات منقتحين بعضهم على 
بعض. يتشاطرون المعرفة ويشعرون بحرية 4 التعبير عن أحاسيسهم؛ 
كذلك فإنهم يشعرون بالثقة آن كلا منهما يحمى مصالح الآخر كما 
يحمي مصالحه الخاصة. وبذا يخيم على العلاقة بين المتفاوضين 
چون التعاون والشعور بالانتماء والمشاركة. يتشاطرون فيه قهمهم 
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شیا آن الدلد ت باهم مستمرة ررر السار وے حوارهم يصغى 
المشاركون باهتمام بەضهم إلى بعض. وكثيراً ما يطرحون الأسئلة 


اذا التشديد على العلاقات؟ 
تقول «ریبیکا سوندرز» ے2 کتاب «کیف تفاوض من أجل تحالف يمكنك 
العيش معه»: می التحالقات الأستراتيجية غلی غالم الأعمال 
ب4 وقتنا الحاضر. إذ تعلن شركةٌ ما على الدوام إبرامها اتفاقيات مع 
الشركاء الموردين. ومع المنافسين» حتى مع الزبائن السابقين». أضف إلى 
قتف تر رمات تر كق رأف و اكات وار كات الدمة هكاك 
لمشترية لشرکات» عندها یمکن لك أن تری دلیلاً أكبرّ على تدر 
العلاقات عالم الأعمال. 

كزلك فقد اكتشف یر من المشتغلبن 2 قطاع الأعمال ا البنيات 
الهرمية والأنظمة الصارمة القائمة على الأوامر والسيطرة لا تفضى 
بالضرورة إلى تحسين إنتاجية أو ربحية أو حتى فاعلية الشركة. ااج 
الشركات العاملين لديها على قدر أكبر بكثير من الإبداع عبر هيكليات 
اتخاذ هراو ادر أفقية لا هرميةء وحينها تأتي إلى جانب الإبداع والاتخاذ 
الأكثر أطقية ااشراء- ازو إشافرة اتکور انس راع یی ارا لأنه مع 
اداد غد د الاأفخاص الفارگن ةاذ الق ر ازات لا انظان بتنفيذ 
الأوامر وحسب- يزداد تعقيد الاعتماد المتبادل فيما بينهم» ما يعني أذنا 
نحتاج اليوم كي ننجز مسؤلياتنا ب مكان العمل إلى قسط آكبرٌ من طاقة 
الاخرين وتعاونهم. 
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وليست الهيكليات الأكثر أفقية سوى آحد مصادر الصراع وسوء 
الفهم الآخذين 2 الازدياد 2 مجال العملء إذ مع توسيع الكثير 
من الشركات نطاق عملها 2 دول العالم»ء فانها تواجه فوارق ثقافية 
تمتها أن تسر آكتر اقامتا للفلقات لويد 3 اللطلوية لاتق ارش 
الناجح. وليس كل ما ذكر انفا 2 التركيز على اهمية العلاقات 
سبيلاً لزعم أنها آهم من النتائج الجوهريةء التي لا محيد عنها_ك 
عالم الإعسال: 
يکد اسي و باربارا وداریل لاندو» ذ لاف 2 کتابهم «التقاوض عتدما 
ر 5 
يعتمد عملك عليه»: تهتم المؤسسات بالنتائج والعلاقات على حد 
سواء؛ لان المةسسات و لتحقيق النتائج عبر تضافر جهود 
ا 2 اڪ ا که س ا E‏ س 
بے الوقت عينه ثعاون الأفرادى وهذا هو جوهر التعاون. 
تظوف يك هذا اتدتل ةة أشافه الأرسة هبر التسدذيات الكبرف 
التى تواجه التفاوض الذى يرمى الى الحفاظ على العلاقات: 
ه إرساء سياق تعاوني للتفاوض. 
۵ تكوين شراكات إستراتيجية متينة وترسيخها. 
6 التفاوض:ة ظل ظروف ةدد الضعط (كماية اتا الجدال 


6 التحكم بالوضع تفادياً لأفخاخ التفاوض عبر الثقافات. 
الان دسوخا ی قر 5 عق كق لی كن من ا اطا فة انکر 
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التفاوض على نحو تعاوني 
كيف تبدأ بإرساء جو تعاوني للتفاوض؟ أدرك الفرق بين مواقفك 
ومصالحك. ففي المقالة الأولى من هذا القسم «أفضل نصيحة 2 
التفاوض من قبل أن تجلس وإلى ما بعد إبرامك صفقة» يعرف موقفك 
بأنّه رأيك الذي يعلن حول مسألة ماء كأن تقول مثلاً: «لن أقبل بأقل من 
ثلاثة آلاف دولار مقابل سيارتي المستعملة»» 2 حين- وعلى العكس من 
ذلك- فإن مصالحك تتعلق بالرغبات والحاجات والآمال التي كونت 
ففق یق فسح مصالحفة ع اقا فقا يوك سارف 
العزيزة تصير ملكا لن يقد رها محققاً عند البيع ربعا لتشتري سيارة 


من نوع آخرء وما إلى ذلك. 

عشدها يتقاوك افاس اتطلاقا سق راهم فاته » 
غالا ما تفجخ رون غين الخروج شن الدوامة الملضجرة 
لتبادل العرض والعرض المضاد» حيث يحاول كل طرف 
أن يصل إلى رقم نهائي هو أقرب ما يكون من عرضه البدئي. ويبذل 
المتفاوضون جهدآ آكبر على تأآكيد مواقفهم المتعاقبة والدفاع عنها آكثر 
من ذاك الذي ييذلونه للتوصل إلى حل يكون الأمثل لكلا الطرفين. 

شد ما تقا وشن سر کا لی مساتجفه ساعاً صلی ك عت م 
وراء مواقفك للوصول الى رغباتك وحاجاتك وآمالك- فانك تحظى 
ب ا ا س ا TST‏ 
بفرصة اكبر للتوصل إلى حل مبدع لم تكن تتوقعه» حل مرض اكثر 
کشر لگلا الطرشن. ہے مقالته «کیف تحصل علی ها ترت: کواعد 
التفاوض الناجح» يؤكد روجر جيه فوليكما آهمية آسلوب التفاوض 
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التعاونى» إذ یری أن المتفاوضين تعاونياً لديهم «إمكانية أكبر لتحقيق 
النجاح التفاوضى المخيزذى الظر فن الزاتهن» 

ما مفتاح الوصول إلى التفاوض التعاونى؟ وک سا وأهد افك. 
وحاول آن تدرك مصالح الآخر عبر طرح الأسئلة متوثقاً من فهمك 
إياها عبر إعادة صوغ ما قيل وإيجازه. قاوم كذلك أي نية ملحة 2 «أن 
تقول للطرف الاأخر: كم هى جيدة هذه الصفقة التي ينالء. 

وهاهي مقالة «طرفان رابحان مع مارك غوردون» تستقصي أعمق 
من ذلك أسرار التفاوض التعاوني الناجح» بما فيها آهمية الابتعاد 
عن التفكير انطلاقاً من المواقف» ويرفع غوردون المحاذير حاضا 
الشركات على إرساء آنظمة تفاوض تعاوني» إذ يجب عليها - وأكثر 
من مجرد التركيز على الصفقات المنفردة- أن تأخذ 2 الحسبان «كل 
عالم أعمالها التجارية مع جهات الأعمال الأخرى» ويمكن للمؤسسات 
والشركات أن تقوم أسلوب تفاوضها الإجمالي» وأن تعزز الأسلوب 
التعاوني والمواقف التعاونية المرغوبة عبر وسائل التحفيز الرسمية 
وغير الرسمية. 

ويختم توم كراتن ميكر 4 مقالته «طريقة آفضل للتفاوض» هذا 
القسم من الكتاب بتقديم سبع نصائح فاعلة لتمتين تحالقات الأعمال: 
ويدور نصحة حول طرائق تش أن يسود العمل جو من التعاون. وهاهو 
ا و ا متحدين 2 
مواجهة تحد أو مشكلة مشتر اگٹر من ونیم تخوماین ب ماع 
ناتجه الصفر حيث ربح أحد ارشع هو خسار ة اتطرف لكر 
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كذلك یشاطر کراتن ميکر غوردون رأیه ے2 آنه یمکن للشرکات 
والمؤسسات أن تفعل المزيد لتعزيز أنظمتها التفاوضية. ويرى أن على 
الشركات أن تصبح «أكثر إدراكاً للعلاقات الإستراتيجية» مولية 
اهماما خاصاً للأشخاص الذين قينهم همين لها بإنك بجاجة 
إلى شض جسم الشركة الي تيظهاء ولس الشخصض الوب د 
بيئتنا المعاصرة هو ذاك الذي يدق على صدره جاهزاً للتحدي داعياً 
رفاقه إلى السّلاح منطلقاً لدّحر الخصم بأي ثمن» إِنْما يتمتّع ممشّو 
الشركات المثاليون بموهبة التواصل المقنع وبالقدرة على إظهار فهمهم 
لاحتيا جات الحلفاءوتحقيقه». 


تكوين شراكات إستراتيجيه وترسيخها 
يلقي هذا القسم نظرة أقرب على فكرة الشراكات الإستراتيجية بين 
الشركات 2 مقابلها بين الأفراد. ففي مقالتها «كيف تفاوض من 
أجل تحالف يمكنك العيش معه» تضع ريبيكا إم. سوندرز خريطة 
طريق مفصلة؛ لإفناع شريك ما بالموافقة على التحالف ثم منافشة 
بنود الاتفاقية. كذلك ما المفتاح لتحديد ما يمكن لشركتك أن تكسبه 
من الشراكةء وما يمكن لها تقديمه مقابل ذلك لكي تجذب شريكاً 
دع كل واحد من فريقك التفاوضي ياتي بقائمة من الآأهداف المرتة 
وفق الأولويات» محدداً كذلك ظروف إبطال الاتفاق. قم بتجميع 
فاق بأسماع اتشر كاع تقح بر دراسة گل سم اللقارتو التو 
ال ا للنشراكةء ا اللصحف. ومنشورات العلاقات 
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العامة: تحدث الى زبائن هؤلاء الشركاء إن أمكتكف ذلك وابحضر 
اجتماعات العمل التي سيتحدت فيها مديروهم. ودد الى الشركاء 
المأمولبن بهدف بناء علاقة ملؤها الثقة. 

ولكي تحدد بنود اتفاق التحالف» عليك أن تتشاطر المعلومات مع 
الشريك عن طيب خاطرء وأن توضح الأهداف والحاجات المشتركة 
بينكماء وأن تصغي باهتمام إليه؛ لتتوثق من افتراضاتك بشآنهء كذلك 
ويالقدّرتفسه من الأهمية عليك أن تطرح الأسئلة ولا تتسرعء مع تقبلك 
- كما 4 أي علاقة طويلة الأمد- التخلى عن التوقعات غير الواقعية. 

ما نك ريدن 4 مقالته «اجعل عرضك المقتّرح يحتلٌ الصدارة» 
فيعاين الأمور من منظور الطرف الآخر آي 2 حال مبادرة شركة أخرى 
وین مالف سد ر اتیچی م تل می کر 8ا إذ ينصح لتعزيز فرص 
اختبارك شرا آق گر وکا يعر قدر المستطاع على الشركة 
د خذف شر نة الحواة الأفلى لمر احعات والأخقار. 

سا مققا ذلا أشن اة اة اکت من کتیآ فاعات 
اللحظة الآخيرة: اف ۳ a.‏ الأخطاء. ضع وجهة نظر الشركة 
المرتقبة شريكاً نصبّ عينيك» ثم حلّل متطلبات الشراكة المأمولة. 
طور استراتیجیات وحلولاً ومتطلبات فرق عمل واحتمالات تعسير. صَع 
الخطوط العامة للمسؤوليات والجداول الزمنية. يحدد ريدن أيضا 
كل مقومات العرض الذي يفرض نفسّه وخصائصه ويقدّم اقتراحات 
«لشخصنة» العرض المكتوب؛ أي جعله مناسباً لاحتياجات شريكك 
المستقبلي ووجهة نظره بحيث يروق له. 
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إن للطريقة التي تَوّطّر بها عرصّك المقترح أهمية اختيارك للتفاصيل 
وو کک 7 
نفسها التي تضمنها فيه. وها هي مارجوري كورمان ارون 2 مقالتها 
,الآطان الصیجے التہایل لی ای اوصیاغ آلعرؤض: تھے کیت 
يكن اللتأطير القاعل -آى الإخاءة المفسة للقاظط فة العرض 
۾ رت 
المقدم- ان يمكن من الاستفادة من النماذج الذهنية والافتراضات 
الجاهزة حول كيفية التصرف 2 ظل الظروف المختلفة. إذ يمكن 
سے ںا کر س ی س نی 
للطريقة التي تؤطر بها عرضك المقترح ان تحدد النموذج الذهني 
الذى شرو قر اوك اتباعه. تقدم اوو مال لی ذلك لنفترض أّلى 
نائب رئيس شركة هندسية صغيرة تتفاوض مع مقاول عام کبیر بشان 
تجاوزات الإنفاق ها هو يناقشك حول إنفاق كل سنت» 2 حين توسع أنت 
دائرة الكلام بالإشارة إلى الحجم الإجمالي للمشروع البالغ عدة ملايين 
من الدولارات: والى المدخرات الک برها ماك ماده ad‏ 


أظهرت الدراسات آنه عبر هذا النوع من التأطير الإيجابى -الذى 
يركز على أرباح المشاركين الفعلية أو المتوقعة أكثر من خسائرهم- 
يصل عدد آكبر من المتفاوضين إلى إبرام اتفاقيات مع شعورهم أن 
نتائج تفاوضهم منصفة عادلة. 


و2 المقالة القادمة من هذا القسم «بعد إبرام الصفقة: أربعة 
مفاتيح لإدارة تحالف» يتفحص ستيفن بيرنهات العبء الثقيل الذي 
يعقب جفاف حبر عقد ای بين شركتين» فمهما اتفق الطرفان وبقوة 
على نص الاتفاقية يبقى نجاح أي تحالف إستراتيجي بينهما متوففاً 
على قدرتهما على إدارة علاقتهما يوماً بعد يوم وإنجاحها. 
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گکسب المفاوضات التي تصون العلا قات 


اربع ممارسات: 


ا جفل إدارة القمالف واتجاحة مد رة جوهر ية شر كتف عبر 
حعل أفضل ممارسات ادارة التحالف ذات نظام مۆسىسى › 
وإأقامة مركز لتعليم المديرين 4 مجال العقود وتدفيق الحسابات 
وما الچ ذلك . 

2 بناء الثقة وإدارتها بنجاح عبر التوثق من فيام بعض المفاوضين 
للتوصل إلى التحالف بإدارتها بأنفسهم» وعليك أيضاً أن تفي 

ك قحض العلاكة سب سر العاشة العاطقة للتحالف ومسااة 
التجارية والفنية. 


4- تطوير بروتوكول للاتخاذ المشترك للقرارات عبر تأليف فريق 
عمل مؤقت مهمته تحديد فائمة تراوح بين عشرين وخمسين 
قراراً من القرارات الأكثر آهمية التي يلزح اتخاذها مع تحديد 
المعنيين بالضبط بالقيام بذلك. 


يختم جف ويس هذا القسم من الكتاب بمقالته «التفاوض بوصفه 
اة اتجاوي ت مما قيا اأوشادات أضافة لجل التفاوش فاد 
جوهرية لدى شركتك. يصف ويس المراحل الخمس التي ينبغي أن 
تمر بها الشركة لجعل التفاوض ذا نظام مؤسسي بوصفه عملية 


س 


تجارية قائلا: 


2 


[ اکسب التتظيم والتخطيط اکا لے وحافظ علية؛ لک 
تضمن تَاَقَي فرق التفاوضن رسائل متساوقة حول كيفية اتخاذ 
القرارات المهمة. 

2- هين تعليمات تحدد المصالح الأساسية التى يجب تلبيتها د 
المقاوقات المهلة وأقضل الس اتل لصفهة شاو هاء وكذااف 

3- مكن فرق التفاوض من الاستعداد له عبر تزويدهم بنماذج 
تحتّذى وغيرها من أدوات تطل مضالح الظرق الآخر. 


كه در القارضوفقا لمعا والاجراءات الى جرى ارساؤها ة القركة. 


س کے ب سے م 
5- را جع المفاوضات وتعلم منها مستمدا العبر منها حول ما هو 
فاعل وما ليس بفاعل. 


التفاوض تحت الضغخط 


من الطبيعي أن تجد الكثير من التحديات 2 آي تفاوض يهدف إلى 
الخفقاظ على الفلذقات لكر عض الفاوشات شاككة أككر سرح تفضها 
اللاخر. وسوف تساعدك مقالات هذا القسم من الكتاب على التفاوض _2 
ظل الظروف الضاغطة بالذات. والبداية مع آن فيلد 4 مقالتها «كيف 
تتفاوض مع خصم عنيد»» إذ تقدم - على الرغم من استخدامها كلمات 
مثل الخصم و المناوئ- خُلاصات مهمة بشأن المفاوضين التعاونيين 
التنافسيين. وتقول فيلد: انه عبر الإعداد الدقيق وخطة اللعب الصحيحة 
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يمكن حتى لمفاوض غر نسبياً أن يقلبَ الوضع ويصبح الطرف الأقوى إزاءَ 
نطبو وان كيف فة ابد يلشرف إلى تة الطرف الكر: 
أدخله أو دخلها 4 «بعض التفاوض التمهيدي حول نقطة قليلة الأهمية 
من عمليتكما المشتركة مثل مكان التباحث» إذ يمكن لث هذا السَبّر 
ايکر آق ميك اساسا دار ما سيكون عليه الآخر من تناضسية 2 
القارشات الفعايّة. وقاق غاد إن ممظم الأشخاس «يالقون رة تقدير 
ججھ اقاقة ال كو الق اها 

كتك بانط افا لا جوا بارهة ورات إسجرامجية آف 
4 الوقت الذى لا تكون فيه بعد قد وقعت تحت نفوذ المواقف العدوانية 
للطرف الآخر وترهيبها التي ستؤثر فيك على نحو سلبي. قد تفكر 
ا ان أن اساد اللي التعامل سوف س مسوا من اوو 
البحث العلميء عندها ستعدٌ العدة لتؤيد بثقة أحقية أسعارك ب أثاء 
التفاوض الفعلي. وما خر سال آتظراء تسق ج العاوس من 
للثز اعات !الاد ةة سكان العيل أبضا أن تسر الاأقاوضاك الساعة 
اأجفاظ على العلاقاتا لان التز اعات تفز مقشاع قوسةء وفك صاع 
مالم تتنبه لها فتخرج عن السيطرة. 

يصف نك مورغان بت مقالته «التفاوض عندما یعتمد عملّک عليه 
عملية ذات ثماني خطوات للحيلولة دون تصاعد النزاعات» تتضمن 
تقدير نقاط قوة موقف الطرف الأخر ونقاط ضعف موقفك» والإصغاء 
بغية فهم كل المسائل المتاحة على الطاولةء والتفكير السريع للتوصل إلى 
نتائج ترضى الطرفين» مع الاستعد اد لقليل من العطاء أو التنازل. كذلك 
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يوضح مورغان 2 مقالته «تحويل التفاوض» أن لنزاعات مكان العمل 
-على الرغم من كونها مؤلة ومعقدة- دوراً مهما ب4 النمو على صعيد 
e REE‏ باقوال خرن یت | e‏ کیلیت ودیانا 
حی. دالتون: «النزاع ا اسای من سلو ادارة سید 
للتوترات بين اللإبداع والضوابط... تزدهر الشركات المعاصرة وتحافظ 
على إنتاجية موظفيها عندما تسمح لهم ان يعبروا بحرية عن خبراتهم 
ونتيح لهم المشاركة التی تحفز الإإبداأع...» 

لكن هناك أيضاً اة آتی ر -للضوابط- بحيث يوجه الإبداع 


ويميز كيليت ودالتون أكثر بين فض النزاع والتسوية: ثمة مشكلتان 
أساسعقاق کے القسوية تة الأولى عشدها فز التمسر بين الوساظة 
والحض على الاستسلام وتظهر الثانية عندما يطلب إلى الطرفين 
الاتفاق على تسوية حول مساقل تعلق جالبد أ كالدعوة إلى حل وسط 
بين الحقيقة والأكاذيب» والحرية والعبودية. والسلم والحرب... 
عتدها ولد القسوية نثائح وسطية: وقاأترة وعادية الجو دة وغامضة: 
ومتوسطةء وعادية. 


لکن إذا كان فض النزاع ليس تسوية. فما هو ادا أنه «التعاون للتوصل 
إلى شيء جديد ومبدع» شيء ڪول ويحصل فض النزاع تعاونيا 
عندما تصغي باهتمام عميق إلى كلا الطرفين المتنازعين (حتى لو كنت 
أحدهما)؛ لاستيعاب سياق التزاع والعواطف المحيطة به انبش الأسباب 
الضمنية للنزاع: هل يكمن آصل المشكلة 2 اختلافات بين الشخصيات؟ 
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گکسب المفاوضات التي تصون العلا قات 


أم ب2 العواطف؟ أم التوقعات الخبيئة9 أم مسائل لم تَحَلٌ بين الطرفين 
المتتازعبن؟ وعندما نم القوى التي وراء الوضع القائم. ایحث عن طرائق 
مبدعة لبناء أرضية مشتركة بينك وبين الطرف الآخرء ثم تقدم نحو الحل. 
۰ ر ر 
مقابلة اجراها جيفري مارشال مع المفاوض المخضرم جي. ريتشارد 
شل» ويقدم فيها نصائح إضافية للتفاوض الناجح تحت الضغط: 
م ننا ي س ± 
کین ناسا راید اک ی اسای ای کخم اس 
اكثر لاضة مات ا على الرغم من جدوى ضبطك مشاعرك دائماً 
اکا يک ن آيضا أن يكون من الفاعلية إظهارها... استخدم انفعالاتك 
لكن لا تفقد السيطرة عليها». 
التفاوض عبر التقافات 
قد يتمتل الامتحان الأصعب لهاراتك التفاوضية بإقامة آعمال تجارية 
یقترح آندرو روزن بوم» ے2 مقالته «کیف تتفادى أن تكون «الأمريكي 
القبيج عند العمل 2 الخارج» تطوير الإحساس بثلاثة أوجه أساسية 
إيقاع القاوضات: عك معركة أن ليست كل الشعوب دز 
السرغة والمناشرة 
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آھاقن کے کہ اکا اتخ ھے کشر سن فادات 
العالم يقدر الناس العلاقات بين المتفاوضبن آكثر بكثير من 
قاضل الح ةة 


3- عمق العرض التوضيحى: فمع شعوب الثقافات التي تولي التفاصيل 
اهماما ناقا لن اقضل, هي الخظب المة والفروضى الرشة 
الخاطفة للابصار عبر برنامج (باوربوينت) الحاسوبي إلى النجاح 
الذي يوصلك إليه تقديمك جميع الأرقام ومعرقتك ما تعنيه بالضبط. 


يتابع روزن بوم الحديث عن فكرة التفاوض عبر الثقافات 4 مقالته 
«كيف تتحكم بالوضع تفادياً لأفخاخ التفاوض عبر الثقافات» إذ يقدم 
المزيد من النصائح: 
1- استوعب الفوارق _د اسا اتخاة القرار: فالأمريكيون مثا 
يقدرون اللرونة. بے حن ريعش النديرون اليابائيون أنه قن 
المخزي تغيير قرار قاموا باتخاذه. 


2- أرس أرضية مشتركة عبر إيجاد أي شيء يتيح لزميلك الأجنبي 
تاسوه معا 


3 آدن الشارضم كا٠‏ اضر الطرف اا خر لى قروظة مرا 
8 ت ا ص ت ٤‏ 
تكتيكاً آخر لإظهار عدم رغبتك 2 تعجيل إبرام الصفقة. 


ا 


صجيح أن التفاوض اللحقاظ على لفات طني ذا اکر 
وفيا آعم امن سما تظقة القاوكن التتافسي الط لكك عد 
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كسب الفاوضات التي تصون العلا قات 

الأضطلاع بقن التعاون وتكوين ألشراكات الإستراتيجية مع الانتباه 
للحفاظ على استمرار العلاقات» ستنجح بے إبرام صفقات آكثر فائدة 
للطرفن المتفاوضبن› وعبر اأكتشافك كيفية التفاوض حت ظروف 
شديدة اأضْقط یما ت ذلاكف التقاوضص عير الثقافات- ستشحد 


اراتك الى درخة شد مضاء. 
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التفاوض على نحو نعاوني 


تتوقف المفاوضات التي تصون علاقات مكان العمل وتقويها على 
التعاون أكثر من المنافسة الصريحة. وكما تيين مقالات هذا القسه 
من الكتاب» فإن المفاوضين التعاونيين يفهمون مصالح بعضهم بعضا 
-الرغبات والحاجات والآمال التي تكون مواققهم حول المسائل 
التي 2 قيد النقاش- أكثر مما يتجادلون انطلاقاً من مواقت صلبة 
جامدة. إنهم يصوغون ببراعة صفقات تلبي مصالح 1 


المتفاوضين 4 وقت واحد. 


كذلك يرى أولتك القاوضون أنضبهم متحدين مع الطرف الآخر ف 
مواجهة تح أومشكلة مشتركة أكثر مما ينخرطون ا صراع بفير سلاح. 
صراع یکون فيه ربح احد الطرفين هو حتماً خسارة الطرف الاخر. 

وبدلا من آن يرى هؤلاء المفاوضون التفاوض كأمر يحدث بين أفراد 
أو مجموعات» فهم يسعون جاهدين لإقامة أنظمة تقاوض فاعلة 1 
شركاتهم بحيث تساعد مثل هذه الأنظمة جميع مديري الشركة على 
التعلم من خبرات بعضهم بعضاًء وعلى بك رسالة منسجمة متساوقة 
من الشركة إلى شركاثها الإستراتجيين ب الشركات الأخرى. 


أفض نصبحة 2 التفاوض 


من قبل أن تجلس إلى ما بعد 
ابرامك صفقة 


ستول الكتب التي تدك عن كيفية التفاوض بالضليق فة د 
معظم الآأحيان»ء وهو آن القارئ -سواء آدرك ذلك أم لم يدركه- 
منّرط على الدوام 2 التفاوض: عندما يشتري أو يبيع بيتاًء آو 
يساوم رئيسّه ب2 العمل للحصول على علاوة» وهذا واضح طبعاًء لکن 
كذلك -وإن كان الحال هنا أقل وضوحاً- عندما يجرب التوصْل إلى 
اتفاق مع ابنته ذات السنوات العشر حول مدة مشاهدتها التلفاز. قد 
يتساءل المرء عن أوجه هذا اليقين -إذ هل يجب عليك فعلاً أن تبادر 
الصغيرة بالطريقة نفسها التي تساوم بها رجلا عند بيعه سيارتك 
الستسلة - ورالجواب» هذا صجيح من سيت الأساس: وهو نة 
ما يسود مكان العمل أكثر فأكثر, إذ إنه مع تفتيت توفًعات الموظفين 
للهرمية الوظيفية يتزايد إحلال التفاوض محل المفاهيم القديمة 
-التي على شاكلة: «أخبره وحسب ماذا يفعل»- وذلك لتحديد ما 
يقوم به الدعو بالمرؤوس وكيف ومتى. وأي مشتغل بالأعمال متنور 
بے آیامنا هذه یمکن له أن يقول لزبون أو مورد ذي أهمية: «ها هو 
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التفاوض علی نحو تعاوني 


ا المطلوب::: وسيان عندې قبلته ا فة5 لآ طبعاً قمر 
المفترض لك أن تبني علاقة طيبةء وأن تكتشف مصالح الطرف 
الاخرء وتحاول تحديد تقاطعها مع مصالحك؛ بکلمات آخری: من 
المفترض بك أن تتفاوض. ۰ 

ومع اژذباد أهمة أخذ هذا الموضوع ب4 الحسيانء ا 2 
زفارفارد ماناحمتت تفت بمسح لعدد من کتب ارشادات 
التفاوض المتوافرة 2 المكتبة المحلية» وبحشنا عامدين عن تتوع 
واسع 2 طرائق مقاربة الموضوع» متوقعين على سبيل المثال أن نجد 
مؤلفات تحوي حيَلاً بغيضة لإلحاق هزيمة منكرة بالطرف الآخر؛ 
كي نقاردّها بمؤلفات تحوي نصائح أكثر حكمة وتعقَلاً. ريما كان ما 
توصانا إليه متعلّقاً بمكتبتنا المحلية وحسب» لكنّه على كل حال قد 
كشف عن درجة مدهشة من الإجماع ے2 تلك الكتب التي راوحت 
بين كتاب «دليلك للوصول إلى الموافقة» لوين من «هارفارد 
نیغوشییشن بروجیکت» الذي وصل عدد نسخه إلى آكثر من مليوني 
نسخة- حتی کتاب «دلیل المغضل إلى كسب المفاوضات». وفيما يلي 
نقدم خلاصة أفضل النصائح: 

قبل أن تجلس مع الطرف الآخر 

بينما تستعد» إليك سلفاً هذه النصيحة المفيدة 2 كل مسعى والمهمة 
جدًا ب2 التفاوض بالذات؛ وذلك كيلا ترتبك على الفور عند لقائك 
الطرف الأآخر: 
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أنت بحاجة إلى الاستعداد على جبهتين: عليك أولاً تبني الموقف 
تكون عليه مصالح الطرف الآخر. 
والمشاعر الشخصية» بل غيرى بمعنى الغيرية 2 الفلسفة البوذية 
اليابانية (زن). 


يۇد ملفا «دليلك للوصول إلى الموافقة» روجر فيشر ووليام أوري 
أن عليك أن تفصل الأشخاص عن المشكلةء وأول شخص تفصله 
هو ذ اتك آنه ففق ذاتك خارج طاولة التفاوض يكاد يشبه وضع 
يافطة على صدرك تقول: «هيه... لا بأس أن تمارس علي بعض الجودو 
العاطفي الغريب.. 

إن الحاجة الماسّة إلى سَبّر المصالح هي جوهر اختلاف التفاوض 
لمتنور عن سواه. يتفق الخبراء أن عليك تجثّب التفاوض انطلاقاً من 
المواشت اذ يقول أحد الطرفين سخلا : «لرح أعظيات سوى مثة دولار كمنا 
له»» فيرد الآخر: «لن أقبل بأقل من مئة وخمسين دولارا». ويستمران 
على هذا المنوال المضجر وغير الفاعل من تبادل العرض والعرض 
الاد حن یخاول گل تھا أن یضل اتی زق ٹھائے سو اکرب 
ما يكون من عرضه البدئي. ويبذل المتفاوضان جهداً أكبر على تأكيد 
مواقفهما المتعاقبة والدفاع عنها أكثر من ذاك الذى يبذلانه للتوصل 
إلى حل هو الأمثل لكليهما ب2 آن معاً. 
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التفاوض علی نحو تعاوني 


وعلى العكس من ذلك» يكون حال التفاوض انطلاقاً من المصالح 
حيث الغاية هي تجاوز المواقف إلى ما ورائها؛ بغية كشف الرغبات 
والحاجات والآمال التي كونت المواقف. وعندما يكتشف الطرفان 
لمتفاوضان مصالحهما معأً» سيتمكنان من الوصول إلى نتيجة لم 
تخطر ب بال آي منهما 4 عرضه المبدئي» نتيجة ترضي كلا منهما 
أكثر بكثير من نتيجة مماحكة طويلة الأمد. 

يعرض فرد إي. جانت بے کتابه «التفاوض بطرفین رابحين» 
فقا رأقا اس دومة الواقعء إذ إن لديه صديقاً يعمل محامياً ك 
مكتبه الخاص.» وقد بادرته يوماً أمينةٌ سر مکتبه تطلب علاوةٌ على 
اجو اك آفت مسا بكل آنواع المعطيات الموضوعية التي تشير 
إلى حصول معظم أمناء السر القانونيين 2 المنطقة على أجر أعلى 
من آجرها بنسبة ثلاثين إلى خمسين 2 المئةء وتشير إلى أن نفقات 
الاستبدال بها أمينة سر آخرى 2 حال مغادرتها للمكتب ثم تدريبها 
سوف يكلفه ما يعادل دفع مبلغ العلاوة التي تطلبها ثلاث سنوات 
كاملة. لقد كانت مشكلة المحامى أنه وجه ممارسته للمحاماة بما 
يدح الصلحة العامة ما يى أن عملة لم یگن مریحاً: ومن گی له 
يكن ا وسمه تحمل النققة المطلوية. لكن بدلاً من أن يرد على آمينة 
سره منطاقاً من موقفه الخاص: «المبلعْ غير متوافر»» سألها المحامى 
المتنور عدة أسئلة -هذه هى الطريقة الأهمٌ 2 التفاوض انطلاقاً 
من المصالح- وذلك كى يدرك ما وراء مطلبهاء فتبين له آنها تحتاج 
فعلاً إلى المزيد من النقود لتحسين ظروفهاء وأنها تحب العمل لديه 
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أفضل نصيحة بے التفاوض 


ولا ترغب بالعمل ب4 مكان آخر» بل يسعدها أن تعمل وفتاً إضافياً. 
وذلك مهد السبيلّ إلى حل يرضي الطرفين معاًء إذ وفّر لها المحامي 
عملا بدوام جزئي لدی محام آخر وعرض عليها تلطيفاً للتفاوض آن 
تستخدم الحاسب الموجود ب المكتب مجاناً للقيام بأعمالها. وهكذا 
عن طريق تلك الترتيبات تمكنت أمينة السر عبر عملها المستقل د 
أوقات فراغها من تحصيل آجر ساعي يعادل خمسة أضعاف ما گان 


سے 


هذا المحامى يدفع لها وثلاثة أضعاف الأجر ج الشركات القانونية 


1 


الأخرى. كذلك فقد عملت يوم العطلة مره كل أسبوعين محقَقة ربحاً 
إضافياً يفوق ما كانت ستناله على أنه علاوة فضلاً عن بقائها بدوام 
كامل 2 العمل الذي و 

إذاً ينبغي أن تفاوض لا انطلاقاً من مواقفك» بل انطلاقاً من 
مصالحك. وکس مقتاح فهمك لمصالحك وتقويمك ما تدعوه 
الكتب وتك التفاوضية بے تحديد البديل الأفضل للاتقاق 
التقاوضي؛ المثاح أمامف: الذي يشار إليه عادة بالاسم اللختصر 
«باتنا» أو «باتانا» (لفظة أواتلية من أوائل حروف كلمات الاسم 
الكامل بالإنكليزية). 

فكر أين ستنتهي بك الحال مالم تبرم الصفقة؟ كيف يمكنك تحقيق 
الست قوت اقاون ارف الأخر؟ فر ما هنا كل واليك امان 
الآتي: 4 التفاوض لشراء سيارةء يمكن أن يكون بديلك شيئاً غير قولك 
غه وشسارة لن أحظى عة 'اعلاكت هدم المسفارة ال دة 
اة اتجداة الت طانا تاق قلبي إلى امتلاکها». 
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التفاوض علی نحو تعاوتي 


وليکن على شاكلة: «حسناً... سيارتي الحاليّة تفوقها روعة». كلما 
كان بديلك («باتنا» المتاح أمامك) أقوىء كانت قوتك التفاوضية أشد. 
وهذا مثالٌ توضيحيٰ قياسيٌ على ذلك أي الموظفتين 2 وضع أفقضل 
لطلب ترقية: موظفة تحمل عرضي عمل 4 حقيبتها من جهتي توظيف 
آخريين» آم موظفة بلا فرص واضحة 2 آي مكان عمل آخر؟ وهذا 
بالضبط يقترح خطوة 2 الاستعداد للتفاوض هي غاية 2 الأهمية 
-على الرغم من سهولة إغفالها وعدم التنبه لها: اذهب وحسن بديلّك. 


سے ا ۱ 


دسا تدد ماك الأفهل تلاق اتقارضى كك ادام 
لتوضيح وزيادة فاعلية الخطوات التي تحددها لتحركاتك 2 التفاوض 
والاقتراحات التي قد ترغب 4 طرحها لبدء المناقشات. 
بتر جانت ے4 كتابه - للتعامل بالذات مع طرف لا يميل إلى 
التفاوض انطلاقاً من المصالح- إستراتيجية تدعى «ميني ماكس» 
(وهنا لبت س جا الصو فد تول بعک ا تصیاز فة «التشكيكک 
ے2 كل شىء» هذه الاستراتيجية شديدة الارتباط بالموقضف). اليك ال 
1- ما الحد الأدنى الذي ترى آنك مستعد لقبوله عبر التفاوض؟ 
وماذا عن بديلك الأفضل ما لم يتم الاتفاق؟ وإلى أي درجة أنت 
على استعداد للجوء اليه؟ 


ما اتج الأطى التق بمكتك طلبة فون أن بر فشن وتخت ةورف 
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3- ما الحد الأعلى الذي تستطيع تقديمه وسوف لن تتجاوزه؟ 

4-ما الحد الأدنى الذىي مك عة دون آئ رفت 
ويستَختٌ به وبك؟ وهنا عليك التفكير بعمق ب4 البديل 
المتاح أمام الطرف الآخر («باتنا» الآخر)» ثم التوثق من أن 
العرکن الادتی الذي تقدّمه له هو أفقضل من ذلك اسيل ولو 
بعض الشيء. 


والآن تفصيلٌ أخير قبل الجلوس إلى طاولة التفاوض: أين يجري 
التفاوض؟ يقول جون إيليتش ملف «دليل المغقّل إلى كسب المفاوضات: 
إن من الأفضل لك القاوض بے مقرك أنته وما لم يكن لك ذلك 
فلیگن إذاً بق مگان محاية ل ك مقر الطرف الأخر على الإطلاق 
إن كتك تجني دا الأمر. آما فيشر وبروس باتون- إذ إن فيشر هو 
أحد مولّفي الطبعة الثانية من دليل «الوصول إلى الموافقة»- فهما آكثر 
مرونةء إذ يقولان: آين يمكن للطرف الآخر أن يشعر براحة آكبر- إن 
كان ذلك يخدم غاياتك-9 هناك إذاً لين التفاوض. والآن... أين 
هى الملقات والمخططات والسبورة البيضاء حتى الخبراء الذين قد 
تحتاجون إليهم؟ 


البدء 


E: 1 سد اټ‎ a ٣ چ‎ eh 
تد خل › وتصافح. نه تحلس › ولياسم . حاول ان نصيم علاقات‎ 
شخصية طيبة قدر المستطاع مع الأشخاص على الجانب الآخر‎ 
منك اللعطة الأرلي للق اصل وجها تيه وتك طيعا ے آقا:‎ 
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التفاوض على نحو تعاوني 
كل المجاورات السابقة اللتفاوكن اترسمئ انك بجاجة الى أن 
تتوجه طاقات الجميع إلى تحليل المسائل والوصول إلى حل فاعل 
نافع لكلا الطرفين لا إلى اتخاذ الوضعيات. أو تتمر الأقوى على 
الا شو أو الشعور بالاهانةء أو ی حالة من الغضب فد وق 
إخراجها إلى العلن والإقرار بوجودها مع تقليل آثرها بوصفها عقبة 
غلی الاقل. و2 اتح حال» بمكنكف اخ تال استخدام هده المشاعر 
: س ۰ سے ا 

راغبّين 2 العمل معاً من جديد. 

تحدث قليلاً عن مشاعرك - إِنما بغير استفاضة واستغراق- ولا بأس 
ریما 2ے قولك بضع کلمات عما قد تكون عليه مشاعر الآخر مثل: «یمکدلی 
اسختر ها TT‏ وأظهر ذلك لا بالاصغاء و حسب» فل بالانصات العميق 
کے بص نن ج ا 
التللف لكل كلمة باعجاب. اما بالنسية الىئ السؤال القديم عینه: «هل 
تنتظرهم ليطرحوا عرضهم الاول آم تطرح عرضك آنت أولا؟» فيقدهح 
فیشر وبلاتون جواباً خارجاً عن المآلوف: «ما العجلة؟ إن طرح رقم ما 
فى نغور ق يموق تقاف اللائ الى على انطرفن الس إليها آرلة 
كذلك فقد ينبثق اتفاق محتمل دون اقتراح آي من الطرفين عرضاً أول. 


وینصح إیلیتش آنه إن كان يجب على أحد الطرفين آن يطرح عرضه 
الأول فيك اذأ الطرف الآأخر؛ لآأن ذلك العرض مسجد على القور 
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السدين الأعلى والأدئى تأتفاوض؛ الآعلى آلتق سيجب علراك دة 


والآعتی الى مسجب عاك واف 


ويرد خيراء أخرون بحجة ساكسة لم تشع أف الح كاد 
أنْ العرض الأول قد يرسي بقيةً التفاوض موجهاً النتيجةً النهائيّة ك 
اتجاهه. و كتابهما «التفاوض بعقلانية» يسرد ماکس إتش. بازرمان 
ومارغریت ايه. نیل دراسة قاما بھاء اذ طرحا أستلة على وکلاء عقاریین؛ 
لتقدير السعر الحقيقي لمنزل معين. قسما الوكلاء إلى ربع مجموعات» 
وأعطوا أقراد كل مجسعة رزمة صفيرة من العلومات المتطابقة لذف 
الجميع إلا 2 تفصيل واحد. وهو السعر الافتراضى لإدراج المنزل للبيع 
السوق ولا ريب أن المجموعة التى أعطيّت سعر الإدراح الأعلى قد 
واشت ءالمز اسیو لے تتزنہ 2 سین کات اتیسردا 
الأخرى أسعاراً تتناقض بتناقض سعر الإدراج الط و 


فق تش داف السعر فاك اض النتائج عندما لا يكون الظرف 
لخر ق كف نفسّه عناء جمع الحقائق الضرورية أو التفكير ك 
مصالحه. وکي تتجتّب أن يثبّت الآخر السعر لك»ء ينصحك بازرمان 
وثيل ألا تقدم عرض مضادا لاقتراج مدت سخيف إذ من الأفشل 
حيتها أن تقول: «لاء شكراًء أعلمني حين تكون مستعداً للتفاوض بجدية.. 


التقدم بعملية التفاوض 
يمكنْ إيجاز معظم الأفكار الناشئة حول كيفية التقدّم عبر عملية التفاوض 
بنصيحة طريفة نوعاً ماء تقع 4 أربع جمل: كي تحرك الأمور إلى الأمام 
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التفاوض علی نحو تعاوني 


اطرح سؤالاً» حتى لو ردا على سؤال» وما لم تتمکن من طرح سؤال» الزم 
اأضفمت واتتظر خفى بتدخل الظرف الاخرلانهاء التوفّف المؤقت المزعج. 

و2 أحوال نادرة. وحفاظاً ريما على الجانب الإنساني للأمورء قد 

ر چ 

يمكنك طرح تعليق ما او تاكيد ما قيلء وبعدئذ وعلى الفور اضف بغير 
عميق اكتراٿث سؤالاً ما. انبش أعمق فأعمق فأعمق بحثاً عن مصالح 
الطرف الآخرء ووضح فهمك لا قاله الطرف الآخرء وذلك لزيادة 
معرفته ومعرفتك 2 «کیف وصلت الى ذلك العرض» اعصفا شنیگيا 


يسرعة اتا ا فا «خارج الصندوق» کما يفول اا 


ان فيشر وزملاءه من انصار وضع معايير سا2 وموضوعية 
يمكن احتمالّها -معالم مثل القيمة 2 السوق» أو النفقات» أو التسويات 
السابقةء أو الأحكام العلمية- ومن أنصار استخدام الأستلة لدفع 
الطرف الآخر الى رؤية قيمة هذه المعايير. أما جانتء فيعارض ذلك 
قاقلا إن الموشوعية تهر ب سن النافدة عشدما يصيح التقاوض جيداً. 

ب حال كون الطرفين المتفاوضين على استعداد للرضوخ للحقائق 
مع عدم اتفاقهما على ماهية هذه الحقائقء يمكن ربما لمراقب محايد 
أيحتد ايا اها وسال الساتة التي يجب عليه ما الترسل إلييا. 

يتفق معظم الخبراء أنه إذا بدا لك وللطرف الآخر انتهاؤكما إلى 
طريق مسدود. فعليكما إحالة خلافاتكما إلى شخص وسيط. لكن ماذا 
لولم يتواقر ذلك الوسيط وبقيت وحدّك إزاءَ الطرف الآخر وراح يخاتل 
آو يخادع؟ يمكنك تخمين الجواب: اعزل الأشخاص عن المشكلة وفتش 
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بحثاً عن المصالح الكامنة واطرح سؤالاً. ثمة 2 الطبعة الثانية من كتاب 
«الوصول إلى الموافقة» اثنان من الأمشة المَضلَّة لدينا على أنها أسثلة 
طرحت استجابةٌ لمخاتلة الآخر: «هل من نظرية ما وراء إجلاسي على 
الكرسي المنخفض وظهري قبالةٌ الباب المفتوح15» و«هل نتبادل الأدوار 
يوماً فيوماً 4 إهراق القهوة واحداً على الآخر؟.. إذأًء هل ترد بسؤال أو 
ربما ترقع مستوی النقاش من التفاوض على المسائل إلى التفاوض حول 
كيفية تفاوض الطرفين... أي ان تقر أن الطرف الاجر بتار د الكلام 
فتجاریه قلیلا ثم تقترح العودة إلى الحديث بك العمل. «واو... لم ار لسنين 
مثالاً نموذجياً كهذا الشرطي الجيد أو( الشرطى السييْ). والآن» هلا نعود 
للاطلاع على الأسعار التي يضعها السوق لأوضاع يمكن مقارنتها بوضعناء. 


التوجه نحو النهاية 

O‏ إلى للمة القطيع 
ابعر صوب ذلك الأتجاهءوتصم ايلیجش پاساو ینو «التوجة إن 
البؤرة» قائلا: کر الطرق الأخر أن المسألة (كذا) قد و وآنعش 
َذّكرّه لما اتفقتما عليه بشأنهاء وارفض إعادة فتح مناقشتهاء ثم انتقل 
إلى مسائل ما تزال مفتوحة للنقاش. 

قد يكون من المفيدء خاصة ج المغاوضات البالغة التعقيد - 
كتلك الجارية بين أكثر من طرضين- تدوينْ مسودة للاتفاق بعد 
كل توافق 2ے وجهات النظر بين الأطراف: «أعلم أنه مازال أمامنا 
الكثير لنقوم بهء لكنني ارتآيت تثبيت البنود التي يدو آنا سوینا 
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التفاوض على نحو تعاوني 
ئی الان فما ریگ ھل اخطات فھم آی شےے قمعا التعییرات 
التي ترعیون بھا؟» ان EE‏ فكرة و حوب فراءة المسودة مرة اتوش 
کر 
وأاحدة فد يشجع على الموافقة. 
كذلك يشير يوري إلى ضرورة عدم استعجال الطرق الآخر 2 أثناء 
القراءة- ولا حتى استعجال نفسك- لأنه اذا شعر بالضغط فقد يفقد 
رما اسنقمالك أنت فف سيك الشغير = مصضائحف مرة آخرة 
عند تقويم اليتود النهافة المقترحة. 
ويقترح إيليتش أنه عندما تعتقد آنكما اتفقتما أخيراًء اطرح 
سو الا آخو و حسب: «هل حصانا قل اتفاقية»» فان ڪان جوا 
مرت بالارزقاك والحرة فول ها دسق آن تقول خاد يا كذ 


قراءات اضافية 
The Complete Idiot's Guide to Winning Through Negotiation‏ 
by John Ilich (1996, Alpha books)‏ 
Getting Past No by William Ury (1993, Bantam Books)‏ 


Getting to Yes by Roger Fisher and William Ury (1991, 
Penguin Books) 

Negotiating Rationally by Max H. Bazerman and Margaret 
A. Neale (1992, The Free Press) 


Win-Win Negotiating by Fred E. Jandrt (1985, John Wiley 
& Sons) 


42 


تفیل السیتاریو الآ: ام ربجا قاف من عطلته الى مكتب البريد 
ليخد بريد الفط يه حتاف اة يسل يس سشر دقاتق من قر 
جرس إغلاق المكتب» يجد باباً جانبياً ما يزال مفتوحاً فيدخل ويطلب 


التجدت الى أحن المذيرير: 


ی اسا که لامر من مجاداه رن كلا ر5 
لقت آنجر هذا الرل ما گان بیکو متيلا الحصول عل یریدہ 
من مكقب البريد بعد انتهاء ساعات الدوام الرسمي. لكنْ أي انتصار 
هذا الذي خققه فق گان الوظفون ساعتئذ سدوق للمغادرة.ء وقد 
شهدوا سا سلوگة آلیغیشن قاروا - ے أمر أت المكبلة و كلما راوه 
داخلاً مركز البريد- يختفون على نحو غامض أو يضعون عبارة: 
«راجع النافذةً الآتية من فضلك» على مكاتبهم فور وصوله إلى تضد 
المراجعات (الكونتوار) . لقد عالجَ هذا الرجل عمليةً التفاوض على أنها 
هجوم فراح يدفع ثمنْ ذلك الخطاً. 
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التفاوض غاي نحو تعاوني 


وجه لنفسك ثلاثة أسئلة قبل الاستعداد للتفاوض: 


ماالني تریده؟ 


لادا يحب عليهم أن بتفاوضوا معك؟ 


ما بدائلكک؟ 


ډِ اا 
كيف يمكنكف تحسبن فرصك بے لعبة التقفاوض؟ 


روجر جيه. فولکیما مفاوض سك وسار 2 إدارة النزاع 
ومؤلف كتاب «علبة أدوات التفاوض: كيف تحصل على ما تريد بالضبط 
ك أي وضع عملي أو شخصي»» وفيه يقدم بعضاً من النصائح الفاعلة 
قائلاً: افهم أولاً قبل كل شىء القاعدة الذهبية للتفاوض «لن يتفاوض 
معك أي شخص ما لم يعتقد أك قادرُ على مساعدته أو على إيذاته». 
إذاًء فهدقك الأساسيّ بوصفك مفاوضاً هو أن تفهم كيف يمكن لك أن 
تساعد أو تؤذي غريمك وكيف يمكن له أن يساعدك أو يؤذيك. 

وااضب فولكيما أن تطرحَ على نفسك ثلاثة أسئلة قبل الاستمداد 
للتفاوض: ما الذي تريده؟ لماذا يجب عليهم آن يتفاوضوا معك؟ ما 
بداگاك ؟ 

وبشأن التفاوض نفسه يسرد فولكيما بعض القواعد المهمةء كأن تطرح 
اء القاوض اة اسف رها أقضے ما تمكك فن الفلومات 
بشأآن الطرف الآخر. مع التوثق من صحة فهمك لها عبر إعادة صياغة 
الغبارات وطرح الأسثلة وإيجاز كيفية تقدم العملية التقاوضية. 


ا 


کیف تحصل على ما ترید 


إن من المفيد الإفصاح عن معلومات تتعلق بدخيلة نفسك حول 
تأثير تضرئات الطرف الأخر عليك. ومن المفيد كذلك تفسير ما 
تفر فيه قبل إبداء عدم الاتفاق ب2 الرأي. وعلى التّقيض من ذلك. 
ان نن المحبط لعملية التفاوض التعامل بأسلوب الدفاع والهجوحء 
كما هو الحال 2 مثال مكثب البريد. ومن غير القاعل إضعاف 
موقفك بالإکثار من الج إذ الأجدى بيساطة أن اش اأس ر 
أو الأسباب الثلذثة الآقوى لديك فضلا رة به ر المحبط دا 
للتقفاوض القؤل للطرف الاخر انه يحظى بصفقة جيدة چا لان 
هذا النوع من الأساليب يدعى وفقاً للخبراء «مهيجاً للتوتر» وهو يضع 
الطرف الاخ .د حالة دفاعية. 
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يقسم فولكيما المفاوضين بحسب أساليبهم إلى ثلاثة أنماط: 


س م س و . ل چ ا ٍ 
التعاوني› والتجنبي› والتسووي. فالمهاوض التعاونى هو الارجح فدرة 
على تحقیق يق النجاح التفاوضى المحير دى الطرفين الرابحبن» 2 حبن 
نترك افاوش الشجنبس الك من اللات :العااهة ۆن ا فال 
القاوض التسووي بعض ما يريد لا كلّه. 
من المفاوضين للجلسات المهمةء فتختارهم حينثذ من الأنماط الأقوى. 
ری: ماذا تفعل إن طرح أحدهم عرضا ول مبالغاً فيه؟ فها هي 
الحيلة التقليدية لبائع السيّارات المستعملة: «كم تود أن تدهعٌ مقابلً هذه 
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التفاوض على ن نحو تعاوتي 


الساود باص دروا وآسد ا کت رفك آبافها مانا ل لیت 
فکم و أن قدت إ5 آ4 إزاء هاا الفرش رك فولكيما إما بتجاهل 
العرض برمته أو بالاستجابة له بشيء من الدهشة أو عدم التصديق. 
وماذا تفعل تری إن ماطلَ آحدهم کثيراً؟ ينصح فولكيما بتحديد مدة 
التفاوض سلفاًء وعند عدم إمكانية ذلك عليك إعلام الطرف الآخر 
بالموعد الذي لن تنتظر بعده. إذاً وباختصار» إن مفتاح التفاوض الناجح 
هو وضوح حاجاتك وأهدافك وأدراك اي «آی شيءَ خری لاوک سا 
قابلٌ للتفاوض». لکن ذلك لا يعني أن عليك التفاوض حول كل شيء؛ 
طكثيراً عا يكون الأمر آبسط من آن يستحق التفاوض, آي إنة بالقحليل 
الأخير لمثالنا المذكور عن مكتب البريد كان يجب على الرجل أن يعود 
وحسب عندما يفتح المكتب أبوابة من جديد ب اليوم الثاني إذ يمكن 
للبريد أن ينتظر. 


قراءات اضافية 


The Negotiation Tool Kit: How to Get Exactly What You Want 
in Any Business or Personal Situation by Roger J]. Volkema 
(1999, AMACOM) 
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طرهان رابحان مع مارك غوردون 
أسلوب التفكير الآحدث نحو أقصى عائد تفاوضى للشركة 


© © © 


تتفت الجميع عن «طرفىن رابحىن» وقد آصبح هذا التعبير ا 
من قاموس عالم الأعمالء لكن من الذي يعنى ب2 أيامنا هذه بالتفاوض 


لقد رجعنا إلى مارك غوردون طلباً للجواب» وغوردون هو المدير 
الإداري لشركة «سي. إم. آأي/ فانيتج بارتنرز إل. إل. سي»والمستشار 
الأول لمشروع هارفارد التفاوضي ب كلية الحقوق بجامعة هارفارد. 
وبوصفه متخصصا 2 التفاوض فقد قدم غوردون الاستشارة لزبائنه 
من الشركات. وقام بدور الوسيط 4 تسوية الدعاوى القضائية, 
وعمل 2 تسهيل ورشات عمل وإادارتها لمديرين تنفيذيين» ومسؤولى 
اتحادات» ومسؤولیین حکومیین» وضباط عسکریین» ودبلوماسیین ے2 
الولايات المتحدةء وكنداء وأوروباء وآسياء إفريقياء والشرق الأوسط. 
وأمريكا الجنوبية. 


ي مقابلة له مع الكاتب رويس فليبين يقدم غوردون معلومات موجزة 
س ر ٤‏ ء 
التقگير ‏ القاوضن التعاوني: 
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التفاوض على ن نحو تعاوني 


فليبين- ما جوهر التفاوض ذي الطرفين الرابحين؟ 

غوردون- دعني أبداً بقولي: إنني لا أستخدم عبارة «طرفين 
رابحين». فتحن نفضل استخدام عبارات مثل: التفاوض التعاونيء 
أو حل المشكلات على نحو مشترك. أو التفاوض المرتكز على المبادئ 
والحقائق. وبالنسبة إلى الكثيرين» فإن نموذجّ الربح يوحي ضمنا 
بتمودج مضاد للخسارةء 2 حين بالنسبة إلي فلا شك عندي ولا قلق 
بشأن صحة النظرية التي انبثق عنها مفهوم «الطرفين الرابحين»» 
لكنني لا أستخدم هذه التسمية أبداً. 


فليبين- هل يمكنك شرح تلك النظرية؟ 


ر 


غوردون- تقول النظرية إنه من الممكن عموما 2 آي تفاعل الحصول 
لی «مياراة أو لعية بحاصل ایجابی»» ومعلى ذلك أمكانية الخروج 
ت ) £ 
التقاوضص القديمة «ذات الحاصل صعفر»» التي كانت مهمتي فيها هي 
دفعك إلى القيام بتنازلات. الفكرة ب2 التفاوض التعاونى هي التفاوض 
دزن عدم فالات سن قل قل قرف للج زذلك بر اجه د 


فليبين- آلا يتعارض ذلك مع أساليب التفاوض التقليدية ؟ 


غوردون- بالتأكيد. فلو قرآت النصوص التقليدية 2 التفاوض 
لرأيت كيف يتحدثون 2 مواقف متطرفة لبدء التفاوض» وذلك لدفع 


48 


طرقان رابحان مع مارك غوردون 


الطرف الآخر إلى تقديم التنازلات أولاء ومن ثم يقترحون التوصل 
إلى تسوية لكن بعدما يكون الطرفان قد دارا بضع جولات» وما 
إلى ذلك. 2 حين تقول مدرسة فكر التفاوض التعاوني إِنّك لست 
ب2 حاجة إلى تقديم التنازلات» وعليك بدلا من ذلك البحث عن 
خيارات فاعلة. نحن نعتمد على مبدأ 2 التفكير موجود ب4 نظرية 
الاقتصاد المتناهى ب4 الصغر يقول: إنه إذا كان ثمَة مجال من 
النتائج المقبولة الممكنة 2 آي تفاوض ثنائي» فلابد إذاً على الدواح 
من وجود مجموعة من النتائج التي تسعد كلا الطرفين أكثر مما 
كان الحل الأدنى المقبول سيفعل. 

فليبين- هذا يعني ضمناً الاستعداد للنظر 2 خيارات مختلفة. 
غوردون- صحيحٌ تماماً. يتضمّن التفاوض التقليديٰ من حيث الأساس 
تبادلٌ الالتزامات بين الطرفين جيئة وذهاباًء وهذه لعبة يمكنك 
فارسا ختى, دون التخدث بالافة فعا تدم اساوح ایخك 
الأسواق يكفي أن أكتب الأرقام على قصاصة ورق. لكن لن يسير العمل 
اماي عالیة إن کد سارل التدارش تکوین تساف [نکراتمیی ار 
إدارة أجزاء مهمة من أعمالى الخارجيةء أو تطوير بعض علاقات العمل 
لمعّدة الأخرى - للسبب البسيط ب كونها تراجع بعض التحسين لجو 
العمل ب4 السوق- إن أنا فشلت 4 إيجاد فرص الربح المشترك كافة. 
ولن يتستى ذلك للمرء إلا عبر أسلوب أكثر إبد اعية نحل فيه المشگلات 


فل تخو مقر ت: 
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التفاوض لح :د نحو تعاوني 


فليبين- كيف يتخلص الناس من عادة التفكير انطلاقاً من 


المواقف؟ 


نراف اھا کے 


العائد التفاوضى 
الموجة القادمة 2 نظرية الطرفين الرابحين 
لا يشتغل أسلوب التفكير الحالى الأحدث 2 رؤية «المفاوضات» بوصفها 
شيئًاً مستقلاً» بل تفضل شركة مارك غوردون للاستشارات «سي. 
إم . آي/ فانتيج بارتنرز» بدلاً من ذلك استخدام منهج يعنى بنظام 
ااتفاوض لای شرکة یوصفه گلا واحد اء آی یعنی بالصفةات التی تجری 
بين الشركة وجهات الأعمال الأخرى. يوضح غوردون ذلك بقوله: 
«ينخرط الناس عادة ب2 الأعمال بعضهم مع بعض من أجل سبب ما. 
وكثيراً ما يستمر آمد وجود هذا السبب مدة أطولَ من آمد آي 
صفقةء وكي يكون للش ر كة أفضلية تنافسية مستدامة عليها أن تملك 
القدرة على العمل التعاوني المستمر مع شركائها الإستراتيجيينء 
ومورديهاء وزبائنهاء وآخرين» إذ إنه - ضمن بيئة يتزايد فذيها 
الاعتماد التبادل 2 المصالح بین الجمیع یجب آن یگون 2ے مقدور 
الشركات العمل مع نظيراتها بطريقة تحقق التوازن بين الحصول على 
نتائج جيدة من التفاوض وادارة العلاقات على نحو لائق». 
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طرقان رابحان مع مارك غوردون 


تستخدم شركة «سي. إم . آي/ فانتیج بارتنرز» تركيزاً منهجیاً 
على )۸0۸N(‏ وتدعو هذا التركيز: الوصولّ بالعائد التفاوضي لشركة 
ما إلى الحدٌ الأقصىء» حيث إن (۸0۸) هو العائد التفاوضيُ (لفظة 
أوائلية من آوائل حروف كلمات الاسم الكامل). والهدف من قيامها 
لات انها هوتنيً لحني لاني تانج لإجمالبةلشركةمن عد, 
كبير من المفاوضات - التي تأخذ عادة شكل منحني الجرس ( بضع 
نتائجَ عظيمةء وكثيرُ من النتائج المتوسطة.ء وبضع نتائج ضعيفة) - 
وتحويل ذلك امنحنى 2 اتجاه إيجابي عبر تجديد النظام التفاوضي 
التركة وججه برمتة. ا قياس العائد التفاوضی (۸0۸) 
وتحسينه يقدم منافع واضحة للشركة وللناتج النهائي لحسابات 
ارک دوں ذل ا مارات اة وما سول غرر ون ,ر 
نستخدم نموذج عمل رباعي المستويات لتحسين فاعلية أي شركةء إذ 
نعمل 2 المستوى الأعلى على المهارات والسلوك. و2 المستوى الثاني 
على الوسائل المستخدمة ب2 تأهيل السلوك - مثل: وسائل التحضير 
للتفاوض. وسائل إدارة النزاعء ووسائل قياس كيفية سير العلاقات. 
ويمكننا على سبيل المثال مساعدة عميل ما للقيام «بتدقيق حسابات 
علاقات شر کته مستخدمين ساسلا من تقارير المسح اار ية ام فة 
كيفيّة سير علاقات الشركة مع شركائها ومورديها وزبائنهاء. أما 
المستوى الثالث فيحوي ضمته كل ما سبق وهو يمثل الأنظمة والبنيات 
التي تدعم استخدام تلك الوسائل. يقول (غوردون) معلَقاً: «يميل 
الناس عاد ة لاستخد ام الوسائل التي تؤثر 2 طريقة الحكم على أدائهم 


ا 


التفاوض لح :د نحو تعاوني 


لذلك فنحن تعنى بالبنيات التحفيزية: الرسمية منها (كتقارير 
تقييم الأداءء والمكافآت. والعلاوات والترقيات) أو غير الرسمية 
التي تقدّم بك مكان العمل (كتربيتة على الظهرء أو ملحوظة تهنئة 
وتشجيع مع ذكر العمل الجيد الذي دعا إليهما) ء بينما تقوم شركات 
عدة بمكافأة مندوبي مبيعاتها مثلاًء بناء على حجم مبيعاتهم 2ك 
الدة الحالية. لكن من الصمب الحديث عن «شراكة» مع زباتك 
بينما تقوم بمكافاأة العاملين لديك على أساس الحجم قصير الأمد 
0 


أخيراً المستوى الرابع أو «الأساس» لدى مستشاري (شركة 
فانتيج). وهو يمثل ثقافة الشركة وعقليتها 4 جوهرها -أي ما 
هى نظرتها إلى ذاتهاء وإلى زباتنهاء وما الموقف الذي تتخذه 
إزاء إدارة علاقاتها. ويعلق (غوردون): «إن كانت الشركة ذات 
عقلية ترى العالمَ من حولها وفقاً لعبارة: (إن لم تكن ذثباً كلتك 
الذئاب) و(عليك كلما استطعت أن تنتهز الغنيمة اليوم فقد لا 
تكون متاحةٌ لك 4 الغد) ضسوفَ لن يجدي نفعاً كبيراً تزويدها 
لموظفيها بوساتل حل المشكلات على نحو مشترك». 

تأمل (شركة فانتيج) عبر تحسينها فاعلية أي شركة - على كل 
من هده السو ات الارة آن تمر کل مغفارضات الث ر كة مگاس 
متزايدة تفضي إلى تحسّن كبير وجوهرى 2 الأداء طويل الأمد 
هذه الشركة 
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طرقان رابحان مع مارك غوردون 


لسن خفقك اراي باللرف تعر أا مساعيكة اة ل 
سن ماقف والجصول هلي وساخفة الك هة فة من اة 
وكلما كنت أكثْر إبداعية 2 التوصل إلى أشياء جيدة لكليكما حققت 


چ 


فليبين- أمنٌ المهم تبني كلا الطرفين هذا الأسلوبً أم يمكنك 
استخداھھ لے شحو اساد 

غوردون- يمكنك 2 الواقع آن تستخدم هذا الأسلوب وحدك مع 
إغراء الطرف الآخر باللعب؛ لأنها لعبة مغوية نوعاً ما. فإذا أقنعتك 
بأآن هد هو التوصل إلى اتفاق جيد لكلينا وآن 2 نيتي آن أكون 
رتنا وفاعلا 2 اتکی تا عن خيارات قد تتفعك ولکن دون 
ان تھی ہے خقدھا ساق ھل ہے آي لجرا ع وا 
العملية. ب4 حين إنني لو مارست معك لعبةً اتخاذ المواقف المتشددة 
كنت استجبتٌ بأسلوب متشدّدِ ممائل ل مواقفك؛ لعلمكَ حينها أن 
الاش سكن أ اة ا 


فليبين- لكن ماذا لو مررنا 2 وضع من النزاع باستخدامنا 
أسلوبُك أو لنَقَلْ واجهنا عائقاً ما؟ 


غوردون- عندها ستكون نصيحتي واحدة لكل من الطرفين: « فكر أولا 
وبعمق فيما ندعوه (841۸4): أى «بديلك الأفضل للاتفاق التفاوضى» 
الذي ستلجا إليه ما لم تتوصل إلى اتفاق مع الطرف الآخر. يمثل بديلك 
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التفاوض على ن نحو تعاوني 


هدا آلحد الأدئى آلذى ستعبل بة و الأهاق التفاوسيء. لدلك كر 
بعمق بے النفقات والمكاسب المترتبة على لجوئك إلى بديلك الأفضل. 
4 حال كونك الطرف المعنى بإدارة العمال ولم تستطع الحصول على 
اتفاق مع اتحاد العمالء اسأل نفسك عن تأثير ذلك 2 الإنتاج» وك 
العلاقات العامةء و2 قدرتك الطويلة الأمد ب4 العمل مع الاتحادء وك 
المعتويات وما الى ذلك. بالتأكيد أن هدفك من النتيجة التفاوضية 
أفصل من ذلك يكير ما يى أك تاج إلى فم مصالحك على 
أفضل وجه. إذاً عليك المتابعة وسؤال نفسك عن الأهم بالنسبة إلى 
أجورك» وظروف العمل لديك والمسائل البيئيةء والمكاسب... 

وعندما تحدد مصالحك الأساسيةء عليك التقدم نحو الثمحيسن 2 
المصالح الاساسية األظر ف الاخ لأن المدى الذي تتماشق ‘اكا 
وتتقاطع هو أرضية مشتركة مثمرة جديرة بالاستكشاف. لتقل مثلاً: إِنْ 
الطرفين يريدان تقليل النفقات الصحية مع رفع كسب العمال منها 
إلى حده الأقصى. عندها يجب عليهما -بدلاً من التنازع على دولارات 
الرعاية الصحية- أن يصمما عمليْةٌ يحاولان عبرها على نحو مشترك 
تخفيض تغطية الرعاية الصحية. يمكنهما مثلاً تعيين فريق عمل مؤقت 
من الطرفين؛ للتدقيق 2 خيارات تغيير تغطية الرعاية الصحية. 

لقف اوجفتا ےا لسارسة الساة أن آلكفر س مجموعات ادارة 
الغفال يلون الى تجاعل ناطق الل فة الشركة ات اة 
بعمق وتقصیل عنها مرگزین وحسب على مناطق النزاع» فما پزید ٠د‏ 
صعوبة حل خلافاتهم. 
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فليبين- كيف تنفذون هذا الآأسلوب 2 التفاوض الفعلى؟ 


غوردون- اة الاولئ هی تصبمیه عملية جات ا بجت تی 
التفكير السريع (العصف الذهني) المشترك بحثاً عن خيارات ودون 
التزامات؛ لأن من الصعب القياح بالتفكير السريع 2 حال خوفك من 
الالتزام بكلٌ ما قيل. إذاًء فأنت تحتاج إلى إيجاد آلية للتحدث بصراحة 
وحرية - طارحاً الأفكار وبانياً على أفكار الطرف الآخر- دون خو 
من التو از خر ادرو يضمن مرفف سين اأعوات الاس 
مهمة جدآء ويمكن أن يكون توافر المساعدة والتسهيلات مفيداً جداً. 
سقود آیضا آن شرق من أن لديا عملية ليور کل السا بريد 
ملائمةء وإلا فإن آخر موعد للتفاوض يمكن آن يزحف ببطء نحوك 
تاركاً لك وفتاً فی گاق الاجت خن ل امل شاخر القاس عادد اة 
البدء بمناقشات التفاوض الجماعيّ حتى نهاية اللعبة. ب4 حين ننصح 
ببدء المناقشات التمهيدية ب2 وقت مبكر أكثر من ذلك» بحيث يمكنك 
اشرو 4 ابتار اليارات قبل حلول وش الضاففة. 


أخيراًء ومهما قلنا عن الإبداعية والابتكار» فسيكونْ هناك بعض 
فاطق الى ستقفارض قها مصالح الطوضين إلى خد عا طالعمال مذ 
يريدون نقوداً أكثرء بے حين تريد الإدارة إبقاء النفقات تحت السيطرة. 
هناك إذاً بعض الأمور التى لا يمكنك ابتداع مخرج متها أو المداورة 
عليها: وعلى أي حالء قاتا أعتقد أن مجموعة الصالم التی تارش 
بحقّ - حيث تكون بالفعل لعبةً حاصلها الصفر- هي عادة أصغر بكثير 
ما يظن معظم الثٿاس. 
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طريقة أفضل للتفاوض 


سبع طرائق لتعزيز شراكاتك 2 عالم الآعمال 


توم کراتن ميکر 


س 


لقد کان نائب رئيس قسم تطوير الأعمال - ولَنَذعه «جيسون»- شخصاً 
فاا علدا بق الأ مس بالمقرت كان بنضل الركاقخ اللفسةة الى 
تتكهن بآي مشكلة يمكن تصورهاء ويشرع ب4 التخطيط للعقوبات 
المترتبة على كل منها. آما الثقة بالنسبة إليه فقد كانت فكرة دخيلة. 
اشا الشراكات فكانت و وة تخار وة على فة القاكون المودسة 
والوعد الأكيد بالانتقام 4 حال نکوث آي طرف بالتزاماته 2 الصفقة. 

تخيل آذآ صدمتة إزاء المع القدرم الى واجههة أجصاغه الأول 
مع الشركاء الجدد 2 اليابانء إذ كان موَلّفاً من فقرتين غامضتينء وقد 
تشوش أكثر عندما انزعج نظراؤه اليابانيون فجأة و شعروا بالإهانة من 
إصراره على أن اتفاقيتهم البسيطة لن تفي بالغرض. 

لقد بدأ المديرون بتقدير آهمية العلاقات 2 تعامل شركاتهم مع 
موظفیها. وزبائنهاء وشركائها من الشركات الأخرى» حتى آندادها. 


چ 


التفاوض على ن نحو تعاوني 


لاذا إذاً لم يجج شركاء شركة جيسون اليابانيين إلى عقد مسْهب؟ 
بالطبع لأنهم يعتقدون آن اهتمام الطرفين بالعلاقة بينهما هو الضمانة 
للوفاء بالوعود. 

يقول ليونارد غرين هاف» الأستاذ 2 كلية التجارة بجامعة 
دارکموت وولف كاب ,إداوة الملاظات الاسترايجية ما 
نجاح الأعمال» «لطا ما كانت العلاقات شأناً مستَحْمًاً به» كن 
على الرغم من ذلك عندما تفكر فيما يجري بين الأفراد. 
والجماعات. والمؤسسات. فانك ترى كيف تعتمد فاعلية الإدارة 
را على العلاقات». 

ومثل غرين هوف ها هي گريس تيرنر- مؤلغة کتب بے التجارة 
والأعمالء ومستشارة 2 جامعة کامبریدج؛ ومستشارة مقيمة 4 جامعة 
ماساتشوستس- تعزو جانباً من الاهتمام الجديد بالعلاقات إلى 
التق المظرد لجیل جدید من الشباب الذين عودوا على التعامل مع 
شبكة الإنترنت والذين لديهم اهتمام طفيفٌ بالإسهام بمهاراتهم لدى 
الشركات القائمة على الهرمية والأنظمة الصارمة. و2 كتابها «كلهم 
زعيم وما من رعية: حكايات شركة خارجة على القانون» تقول تيرذر: 
«بداً الناس يدركون أن آلية الأوامر والسيطرة ليست طريقة فاعلة 2 


ادارة الشركات». 


۳ 
وفيما يلي سبعة مبادئ ينصح بها الخبراء المديرين الذين يرغبون 
بتحسين قدرتهم على مزيد من الفاعلية ج علاقاتهم المهنية. 
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اعلم أن الصفقات قلما کیره مرة واحدة 

لطالما اعتزّ جیسون بسمعته بصفته شخصاً قادراً على إبرام صفقات 
صعبة وگم گان بناضل 2ة حعافلاته مع موردي شرکته من أجل الح 
الآدتى لسر السك سرشا مورداً آخر ك آفاء ية إلى ضالت د 
الوصول إلى أفضل صفقة ممكنة. غير ملق بالاً إلى أَنُ نظراءّه كانوا 
يخرجون من الصفقة مقسمین 2 اسا کیا الانتقام منه لاحقاً. 
وكانت الفرصة تأتيهم عندما تجد شركة جيسون نفسَّها 2 مأزق 
مفاجىٌ و2 حالة ماسة إلى خدمة معينة. 


«أفضل لك كتيرا أن يتظر التاس الىك بشىء 


من الثقافة والودية وحسن النية ا بالرغبة 2 
الانتقام متاک»)» 


لقد کائت استجابة حیسوژل الممكن التنبو بها کل الدواحم هي: «لا». ولو 
ا ر س 1 2 ا تس س 
انه تعامل وشركته مع الموردين على نحو افضلء ولو انهم عززوا علاقة 
إيجابيْةً بهم» لكانوا حَّظوا بفرصة أفضل لإيجاد شريك يتعاون معهم 
ملف لزل تلك اتد 

يقول غرين هاف: «عامل الناس وكأنّك ستحتاج إلى التعامل معهم 
ايء ف اصعب ان شج فته تیر ماس ةو فل لے کا 
أن ينظر الناس إليك بشيء من الثقة والودية وحسن النيّة لا بالرغبة 
ج الانتقام متا». 


59 
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باق کح للت الح ات کے کیو خاق سسا اة 
العقود اة اهاي رفول ضروريةً 4 حال كون العلاقات سينة 
وحسب. وهي تقوم آنذاك بدور البديل عن الثقة والنية الطيبةء لكنها 
ليست بدلا جيدآ: ومن الأنضل اللمديرين الأسحطاء عنها عبر 


تحسبن العلاقات.». 
فاوضا من الحانب نفسه على طاولة التفاوض 


يقترح الخبراء- بدلاً من معالجة العمليّة التفاوضيّة على أنها 
مناضىة حاصلها الصفر بين رابح وخاسر- وضع الطرفين 
المتفاوضين نفسيهما على الجانب نفسه من طاولة التفاوض- 
باعنی الرمزي للعبارة- أي: وقوفهما متحدَّين 2 مواجهة تحد أو 
مشكلة مشتركة. 

لقد كان جيسون ذ اك التناضسي بطبيعته يعاني ما يدعوه غرين 
هاف «مُتّلازمة أعراض الفطيرة التيبسة» إذ لم يكن بے مقدوره 
تغيير قناعته 4 أن حصول الطرف الآخر على شيء يريده عبر 
الأخك والستاء خي خمارة لك ولكق من ألمكن هاا أن توس 
لمتفاوضون إلى اتفاقات کل بگلطا افر گن انی خواقت فل ھی 
ذڏي قبل. فلو وافقت شر که جيسون مثلاً على سعر أكثر سخاء للمواد 
التي ندا الور قىن لگانت منت من تحال نفقات تحسینتات 
الإنتاج» ولكانت بدأت -على المدى الطويل- تواجه عدداً أقلٌ من 
أعطال أجزاء آلاتهاء ولكان المورد أكثر قدرة واستعداداً للمساعدة 
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نیا کا الع ای العاے ےھ لئے ک عل مہات اا هة ۔ 


طلبیات سريعة من التوريد. 


اختر علا قاتك بعنابة 


مع تزايد إدراك شركتك أهمية العلاقات الإستراتيجية. كرس 
اهتماماً خاصاً لعملية اختيار الأشخاص الذين تعَينهم ممشين لها. 
يقول غرين هاف: «عندما تتعاملٌ مع شركة أخرى» لا يكون الأمرً 
کیاناً مجرداً یتعامل مع کیان مجرد آخر» بل شخص يتعامل مع 
شخص آخرء لذلك فأنت تحتاج إلى شخص يجسد بحقٌ الشركة 
التي تمثلهاء. ووفقاً لوجهة نظر تيريزء فإن «نموذجً فانس لومباردي» 
“القن ودن فدره براحته داعياً رفاقه إلى السلاح عاقداً العزمّ على 
دحر الخضع بای تمن ليس القخص التاسب ليل شركك د 
بيئة الأعمال الحديثة. ويقول غرين هاف مضيفاً إلى رأي تيريز إِنّه 
ولا حثى شخصض عد ائى الطبع أو شخص مقرم باللجادلة وا لناظرة 
سيكون مناسباً فاعلاً لتكوين علاقات إستراتيجية. إنّما الممتون 
المثاليون للشركة هم آولئك الذين يتحلون بملكة التواصل المقنع 
والقدرة على تحقيق فهمهم لاحتياجات حلفائهم وإظهارها. 


اشمل النفّذين 2 اللاطفة 


ار س 
يفول حن سلو شک الشريك الاداری 2 «مجموعة أدارة 


التحالفات- غولدستون» ان. جيه.» ومدير أبحاث التحالفات 
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الإستراتيجية ب2 «كلية راتجرز للإدارة- إنه: «غالباً ما يلتقى 
الشخص المفاوض من الشركة () مصحوباً بمحاميه مع نظيريهما 
من الشركة (ب)ء ويبرمان الصفقة ثم يرميانها من فوق الجدار 
الفاصل إلى المعنيين بالتنفين قائلين لهم: «إياكم وإفسادهاء. وهذا 
ھی اللموذج الڌی لا رج أتم سلرفتسكى عدي دراسة اوجد 
فيها أن التحالفات الناجحة بين الشركات هي تلك التي تخرط 
«المنفذين» - أي الموظفين الذين سيطبقون فعلياً بنود الاتقاق- ك 
عملية إبرام الصفقة. 

Ss elam‏ لمنذين 2 العملية العلاقات بين الشركات؛ لأنْ لدى 
منفذي السات يا اقسا للإمكانات والقدرات» ما يعني انشا 
الأخطاء 2 التوقعات. ولكونهم يتعلمون على أرض الواقع حقائق عن 
هذا التحالف الوليد 2 أثناء تكوينهء فإنهم مستعدون على نحو أفضل 


للشروع 2 تنفيذ الاتفاق فور توقيعه. 


غذ التعاونَ لا المنافسة بين الأفراد 


ج 


إن الطريقة الأكيدة للحصول على أعلى النتائج من موظفيك -وفقةا 
للمدارس الفكرية القديمة- هي إذكاء المنافسة بينهم بقياس أداء 
الأفراد ومنح المكافآت والعلاوات والترقيات للموظفين الذين يتفوقون 
على زملائهم 2 الأداء. لكنْ المشكلة ج هذا الأسلوب أنه عندما يكون 
كسب أحد الموظفين هو خسارة موظف آخر يتكؤن لدى الأشخاص عاملٌ 
قوي يحبص تكاتقهم 2 أنواع العمل التعاونيٌ التي تفيد الشركة على 
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طريقة أفضل للتفاوض 


انت انشیل واكير خف ق فنى التاف تح افر كا حر 
من شك حرباً على شركة مناضة تبيع الخدمة نفسها التى تبيعها 
شركتك» لم لا تمملان معاً لتوسيع هذا القطاعء؟ 


لقا 


يقول غرين هاف: «عندما تشجع الأشخاص على التفوق على 
أقرانهم» فإنهم يتوففون عن التعاون فيما بينهم» فلو ساعدت إحدى 
الموظفات مثلاً وتفوقت نتيجةٌ لذلك. فإنني بمساعدتي لها أكون قر 
خاطرت بسار ے2 القاض. هناك قاغدة لدی بعض الشرگات 
مفادها أنك لن تحصلَ على تقويم إيجابي إذا كان نجاحك على حساب 
شخص آخر. رهد القاعساة آسلوت أففل بير 

ثمَةَ سلوب فاعلٌ آخر وهو تقويم أداء فريق العمل لا أداء الأفراد 
مع توخي الحذر من عدم إذكاء نوع من منافسة فريق لفريق؛ لأن ذلك 
سيضر بالشركة على نحو مؤكد مثما ستفمل المنافسة بين الأفراد. 


تشاطروا المعرفة 
نى العلاقات الإستراتيجية مها مَل الزواج- على التواصل 
الخيك. فكها آنه هى اله أت شی التحذلق والخداع 2 کی 
المعلومات التي يخبرها أحد الزوجين لزوجه- ما يعلمه به وما يبقیه 
سرا عتة- إئى ق أقصن و التعة اامتبادلة آتتی بعول الشریگان پیا کل 
على الآخرء كذلك يكون الحال 2 العلاقات بالنسبة إلى شركتك. تقول 
تيريز: «الشفافية تزيد الثقةء والثقة تقوي العلاقات. كلما أفصحتَ 


ا ٤ o.‏ ) س 
عن معلومات اکثر گان اللامر افضل؛ لان المعلومات ګو۵». وللتواصل 
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التفاوض على ن نحو تعاوني 


كذلك مفتاحٌ آخر وهو التدفق الأفقىّ- لا الشاقولى- للمعلومات. ففى 
العلاقات التقليدية لتوصيل المعلومات تنتقل المعلومات من الأعلى إلى 
الأسفل- من المشرف إلى المدير إلى العامل- وأحياناً من الأسفل 
إلى الأعلى إذ يقوم المدير بجمع معلومات استخبارية من الأشخاص 
2 التاظق االحماسة ضس مکان العمل. آما ہے شرکات آیامتا اذہ 
والمتسمة بتعقيد كبر من ذي قبلء فيقول غرين هاف عنها إنها تحتاج 
إلى تواصل أفقيّ من قسم إلى قسم ومن فريق إلى فريق؛ لأنه عندما 
تحتجز المعلومات 4 «صوامي» شاقولية فلن يستفيدَ القسم (آ) 2 
الشركة مما تعلمه القسم (ب) حول تغيير سلوك المستهلك مثلاً. وثمة 
حل فاعل لهذا الأمر: طور فرق عمل مؤقتة مكونة من موظفين يعملون 
2 أقسام ومهام مختلافة 2 الشركة. 

يحث سلوفينسكي المديرين على مواجهة المشكلات مع حلفائهم 
عند بقائها على مستوى الحقائق وقبل تصاعدها إلى مستوى العواطف 
والانفعالات» ويقول إنه يجب تكريس وقت 4 الاجتماعات ربع السنوية؛ 
أعاففة اتتفاوت التوفة محاهة واا إلى أسباب مكتملة لإفساد 
الصفقة بحلول الاجتماع المقبل: «تفسد الأمور ما لم نعرف كيفية 
التعامل معها وحلهاء. 


أوجد مجتمع جماعة لا نظام طبقات 


ر س 
يذكر غرين هاف ك كتابه ان المديرين 4 شركة «ام. بي. إن. إيه» 
ار 7 ا سے ا ج > 
ليطافات الاعتماد لا تخصص لهم اقسام خاصة 4 المراب او ك 
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طريقة أفضل للتفاوض 


الندوة» وهم يرتدون ملابس موظفي الشركة العاديين نفسهاء 
ويعملون 2 مكاتب صغيرة كباقي الموظفين تماماً. والنتيجة 
الواضحة لذلك هي غياب المسافة التى توجد عادة بين المديرين 
والموظفين - تلك المسافة التي يمكن لها الإضرار بمعنويات الموظفين 
وحماستهم وإنتاجيتهم. بل تمتد النتيجة إلى بذل الموظفين جهوداً 
زاخرة بالعزيمة والطاقة بفضل كل الإرشادات التي تشعرهم بأنهم 
أعضاء ذوو قيمة ومكانة ب4 فريق العمل. 


قرول قيوتر: إن ستاك ية بالفة شرق الدبرين إلى الموظين 
والانخراط معهم 2 محاورات عادية عرضيةء وتسمي هذه الخطوة 
مالك ار ةالقم اخ أك الاسر ر ار شيد ال كن الاو 
لقيامٌ بها تعرفه إلى العاملين معه» إذ يكمنٌ جزءٌ من عمل زعيم أيّ 
مجموعة من الناس ي تنمية نوع من مجتمع الجماعة الذي تسير فيه 
الأمور على ما يراح». 

يقول غرين هاف: إن الطبقات توجد حواجز بين الناس 
وتلتجسف فكرة الات د چوفر مماوسة الأفامع الى ادي 
وكأنه أعلى منزلة متك» وهي متضمنة أيضاً 2 الامتيازات 
الإضافية التى تعطيها للاأشخاص الأعلى منك 2 الهيئة الإدارية. 
إنّها فكرة تقلّل من فاعلية الشركة كلها. فإن كنت تقوم بأشياء 
تزید من وضوح تمایز الطبقات 24 شركتك» فگن مستعدا 
تفا فض فاع قا خق 11د 
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التفاووض على نحو تعاوني 
قراءات اضافية 


All Hat and No Cattle: Tales of a Corporate Outlaw by Chris 
Turner (2000, Perseus Books) 


Managing Strategic Relationships: The Key to Business Success 
by Leonard Greenhalgh (2001, The Free Press) 
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تتمكنْ الشركات التي تجعل التفاوض التعاوني مقدرة جوهرية لديها من 
تكوين علاقات إستراتيجية إيجابية متبادلة النفع بينها وبين الشركات 
الأخرىء والوردين. والشركاء ك المشروعات المشتركة. وائشركات التي 
ری ضما دا حتى الات اد الناشض. 

تبين مقالات هذا القسم من الكتاب ما الذي يجب البحث عنه ج 
الشريك الإستراتيجي المناسب» وما أسلوبٌ تحديد بنود التحالف وشروطه 
بحيث يخدم احتياجات وأولويات الطرفين 4 آن. وهناك مقالات مختارة 
تقدم اقتراحات للمديرين حول الجانب الأخر من معادلة الشراكة 
الإستراتيجية: هؤلاء الذين تتلقى شركاتهم عرضاً من شركة أخرى لتكوين 
تحالف معها. فلكي يجري اختيارك بصفتك شريكاً إستراتيجياًء تحتاج 
الى تقديه اقتراج معد ببراعة مع تأطير تائم الصفةة 2 ينود ايجايدة. 


يجب على طر2 التحالف- فور تكوينه- العمل على إدارة العلاقة 
بينهما على أساس يومي. وعندما تضمن كلتا الشركتين المتحالفتين 
التفاوض التعاوني 2 نظامها الإداري» يصبح صونَ العلاقات 
الإستراتيجية واستدامها أمرا أكثر سهواة. 


کیف تتفاوض لتکوین تحالف 
يمكنك العيش معه 


ریبیکا !م. سوندرز 


تين القمالفات الست ر اة على مالم الا عمال 2 أيامقا هذه اتر 
شركة ما تعلن على الدوام إبرامها اتفاقيات مع شرگاتھا ا لوردین: وم 
منافسيهاء حتى مع زبائنها السابقين. فهل يتاسب التحالف شركتك؟ 
ابدأً بتحديد ما يمكن كسبه من شراكة ماء وما يمكن تقديمه مقابل 
ذلك. ات إستراقجة تفاوض تجعل الصفةة ناضة لكل الأطر اف 


الىدء 
اعرف ما ترغب ے4 تحقيقه 
إنك بحاجة إلى الوضوح 4 تحديد أهداف شركتك 4 كل خطوة 
من خطوات العملية. ينصح روجر جيه. فولكيما مؤلف كتاب «علبة 
آدوات التقاوض»: شو أهد افك ثم رتبها وفق الأولوية. لا اموا 
فض الصفقة. بهذه الطريقة يكون فريق التفاوض- 2 أثاء 


المغاوضات وعندما يحنن وقت تعهديم التاز لات ا اا الیئ 
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تكوين علاقات إستراتيجية وصونها 


قائمة بالآهداف من قبل فریق التفاوض يبوصعه مجموعة؛ وذلك 
لضمان شر اة الجميع _2 الاتحاه قك LE ET,‏ الذهنتى 
لأفراد الفريق معاً أن يكون طريقة فاعلة لوضع القائمة المذكورة. 


لاطضف شريكك الستقبلى المحتّمل 


يقول د. ميتشل لي ماركس المؤلف المشارك مع فيليب إتش. ميرفس لكتاب 
تويك لقوق ,اللا طف كلسة جميلة لوصف هذ الوا اة آذ 
إن هدفك الأسمى هو بناء علاقة طيبة». والهدف من مرحلة الملاطفة 
سذ هو القكلكن سن الك ر كك قر اقفن اتلك كاتف مطاحة ال 
الاطلاع على تفاصيل كثيرة عن مرشحيك المحتملين بالاطلاع على 
تقارير ستوية وقصاصبات سجفية ومتقورات علافات عامةء كاف 
يمكنك التحدتث إلى زبائنهم بل حضور الاجتماعات المتعلقة بمجال 
عملهم -إن تسنى لك ذلك- خاصة تلك التي سيتحدث فيها مديروهم 
التنفيذيون عن الخطط الطويلة الأمد للشركة. يقول ماركس: «أنت 
بحاجة إلى أن تجد شركة تنسجم أهدافها مع أهد افك سواء أكانت هذه 
الشركة معنيّة بقطاع الأعمال نفسه الذي تعنى به أنت أم لم تكن.. 


گن 2 الصضدارة 


ا aa Ee‏ 
تقول ميامي دونالدسون. المؤلفة المشاركة مع مايكل سي. دونالدسون 
لكتاب «التفاوض للأغبياء»» إن عليك إعلام شركائك المحتملين 
بنضلختك ة التخالقة ولا تحتقفظ بهدفك فن التحالف بل أوضةحهة 
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كيف تتفاوض لتكوين تحالف يمكنك العيش معه 


فور تحديدك إياه: «أعلم نظيرك لمماذا تود مقابلتّه»» لكنها تضيف: 
«التزم الصمت بشآن تقاصيل الشراكة اأقترحة جى وجودذ كما سا 
الفرفة ففسهاء هدا سكن القريك الجن من امار زم 
GE‏ اشا لهذا النوع من المناقشات يصطحبهم معه إلى الاجتماع 
الأولء ومع ذلك عليك الاحتفاظ بخططك الدقيقة والتقصيلية ملكا 
شخصياً لك إلى حين توذقهم من اهتمامهم بإبرام الصفقة.. وقد 
يجب عليك- لاحقاً ہے أثتاء المغاوضات- احضار محاميك لإعداد 
اتفاق سري التفاصيل» لكن مع ضرورة إتاحة المجال لحرية الكلام 
ات رة سوا 


الوصول إلى البنود 
تهانيتا- لقد حددت الشركة المثالية من بين احتمالات عدةء وتوددت 
إلى الشركة المحظوظة باختيارك وأقنعتها بتوحيد القوى معك. لكن 
لكف كان الج الأسهل: وقد هان الوت الارن على الشود- وهذا 
هو المحكٌ الذي تكسّب فيه معظم التحالفات أو تفشل. يكمنْ مفتا- 
النجاح ب2 معرفة كيفية تحديد رؤية وآهداف مشتركة. وفيما يلي 


اسلوب قيام المفاوضين بذلك: 


کون فريقاً يمکنه التحرك باتحاه واحد 


يجب أن يمتلك الأشخاص الذين تتفاوض معهم سلطة اتخاذ القرارات 
واستيعاب المعاني الإدارية المَضمنة ب4 أي من المسائل المطروحة على 
طاولة التفاوض. 


71 


تكوين علاقات إستراتيجية وصونها 


ويتطبق الأمر انفسه على آفراد افريشك الشاوضى أيضاً: تدرف 
دوتالدسون جید ا عبر خیرٹها عشرین عاماً ہے نشدي الأسشقارات 
للمديرين بشأن أسلوبهم التفاوضى- آن النزاعات الناجمة عن اختلاف 
الشخصيات غالباً ما تبرز ب4 أثناء المفاوضات على نحو غير متوفّع: 
«قد تجد نقسك تتعامل مع شخص صعب المزاج كثير التذمر أو شخص 
دى أسلوب تواصل قد يبط المناقشات. لكن يجب ألا تدع هته المسائل 
تدفعك إلى استبعاد هذا الشخص من المجموعة. فالسبب الوحيد الذى 
ينبغي أن يؤثر 2 مكان أحدهم 2 الفريق - ووفقاً لدونالدسون- هو 
دعم هذا الموظف أو الموظفة لمهمة الفريق». وتقول: «يجب أن يكون 
جميع أفراد فريقك حاضرين 2 العملية التفاوضية ما دام أن الأهداف 


مأخوذة لدیھم ہے الحسيان حتى لو بطريقة المتقبل لشفل شر القاعل: 


ابدا المفاوضات بإيضاح الاهداف أو الاحتياجات المشتركة 


یچب لی ال من العرتین السارش ن ایاج سی ایا ار اهاه ن 
التحالف. ويقول فولكيما إن للصدق أهمية كبيرة ب4 ذلك» وإنه عليك 
ال ردد تقان احضاجائك وال قفر .حققها. ذلك مج الاش 
هذه الفرصة لاتخاذ موقف يفتقر إلى المرونة. يقول إيف. إل. دوز. 
الماد انجامس وروس وان ن الا رىي اوداع ماري 
2 هيئة 18٤42‏ «آي. إن. إس. إيه. دي» 2 فرنساء والمؤلف المشارك 
مع غراي هيمل لكتاب «جدوى التحالف»: «هدفك هو كشف النقاب عن 
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كيف تتفاوض لتكوين تحالف يمكنك العيش معه 


تشاطر المعلومات عن طيب خاطر 

کر آل السات کے مفارغات اسل آی آلکواء ئی ٣تیا‏ 
مصدر قوة ينبغي الاحتفاظ به. لكنْ الأمرَ مختلتٌ 2 المغاوضات 
الإسقراطيجيةء رقول درن سيدا الشارخ 24 اللشارشات الايد ية 2 
نهاية التفاوض. أما 2 مفاوضات التحالف فينبغي أن يكون التعاون 
جزءاً من العملية التفاوضية ومنذ بدايتها. إذ يجب الإفصا- 
بصراحة ووضوح عن التوقعات والالتزامات». ولكن- من جانب 
آخر- لا حاجِة إلى مناقشة المجال الكامل للمنافع الكامنة المُحتملة 
لشركتت- أن الجدوت غير الجاشرة من العالف أو الشراكة 
بالنسبة إليها. 


يكمن مفتاح التفاوض 2 معرفة كيفية تحديد رؤية 


لابد لأحد الطرفين المتفاوضين أن يبدأ بإظهار رغبته واستعداده 
للتعامل بصراحة والانفتاح» وقد يكون هذا الطرف أنت. تقول 
دونالدسون: « عندما ور الثقة مفقودة بەن المتفاوضين فسينتهي الأمر 
باحد الطرفين خاسراً حتماًء وستبقى العلاقة بين الطرفين مشحونة 
بالخصومة والمعارضة حتى إن تمتَنَّتٌ الشراكة بينهماء وسوف تعوق 
السلبية نجاح الشراكة وجدواها لكل المعنيين. 
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تكوين علاقات إستراتيجية وصونها 


أصغ ... أصغ ... أصغ ... 

قول ساركسن اتك اة ألى التوثق من صحة افتراشاتك: و كلما 
مت غا حلا الحقا خات شر نكا خد دت عاعلا أيضا النقاط القت فة 
بتكما وتقاط الاختلاف: بعذئة يمكتلق استکشاف الخبارات الت 
‌ : 

تخل عن التوقعات غير الواقعية 

عندما تكون قد آتممت العمل التحضيري للتفاوض على نحو واف. 
تقرف اها سوک نگون رطا مقبولا لين الظرف الأ خر وها لرن 
یكون. يرى فولكيما 2 هذا آلا تطرح 2 الاجتماع البدثى أفكاراً 
تعلم أن الظرف الآأخز سيرفضها. وه د الوقت عينه لابد أن يکون 
مسك | لكر لفق كك وکر لف سسا الات أو الغي اة 
مناسبة للطرحء ويمكن لك استخدامها 2 آثناء المناقشات. 


لا تنظر إلى فريق الشركة الآأخرى بوصفه «عدوا) 

يحذر دوز من أنه يجب على الطرفين المتفاوضين ألا يعد آحدهما الآخر 
خصماً د أقة اقاققات هذا موقت سكن له أن قل امار 
السلبية إلى مرحلة الإضرار بالإدارة الفعلية للشراكة ب4 حال نجاح 
المقاوضاة ك الوسول اليها: يجب أن يكون خذق الظرضن الكب 
المتبادلء ويجب أن تأتي النتائج بالمنفعة المتبادلة للطرفين أو تجميد 
الال مسف يكاي أى مخوما السات 


74 


كيف تتفاوض لتكوين تحالف يمكنك العيش معه 


هات المسائل التى لا خضوع فيها إلى طاولة التفاوض 


أنت تعرف ما المسائل التي لا يمكنك الخضوع فيهاء ولا التحلى بشىء 
من المرونةء فأطلع فريق شريكك المحتمل عليها. تقول دونالدسون: 
د گن ا الصدارة وشح الأمر ففسة أف الشركة الأخري. ضداتا 
ما يخفى أطراف التفاوض أعراهم التى لا تقبل النقد «أبقازهه 
المقدسة» ونتيجة لذلك -وبعد إبراح الصفقات جد كل من الطر فن 


ا 4 مع قطي من «الأبقار» التي ليس ج وسعه إيفاؤها حقهاء. 


صرح عن المشاعر 

يلاحظ ماركس آن مناقشات الشراكة يمكن أن تصل إلى مسائل 
تود ردود فمل انفعاليةء كالخوف من فقدان مصالح أو إحباط 
تحقيق مصالح مهنية. ويرى آنه يجب التعبير عن ردود هذا الفعل؛ 
لأنه يصب أك اة اا بثورات انفعالية عند بذل جهد 
لشجاهلها بدلا من معالجتها. ۰ 
لا تندفع 

يستلزم الوصول إلى اتفاق - يمكنك وشريكك الجديد من العمل معاً 
علی تو جيذ - عضا من آلرشت, خاصة ذا تما تمادن اشر کنن 
متنافستين. يقترح دوز أنه يجب عليكما مع تقدم المفاوضات أن تحضرا 
إلى الاجتماع الأشخاص الذين سيكون «عليهم العيش مع عواقب 


أي اتفاق يجري التوصل إليهء أي المعنيين بالتنفيذ الذين سيكونون 
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تكوين علاقات إستراتيجية وصونها 


مسؤولين عن التحالف. كذلك ینبغی اجه آخرينڻ 2 الاجتماعء 
كموظفي القسم المالى؛ وذلك لتوفير الإجراءات الوقائية وموقف 
الشرطي الجيد- الشرطي السيء». إن انخراط هذا العدد الكبير من 
الأشخاص ك التفاوض سيزيد وقت العملية التفاوضية على نحو كبير؛ 
فك مستا لذ لات 


اطرح أسئلة 


لقد قمت بالبحث والتقصيء» لكنه قد لا يكون كافياً لفهم كامل وجهة 
نظر شريكك» إِنّك بحاجة إلى قصل الحقيقة عن الافتراضات المرتكزة 
على العرفة اتحدودة اتقشية وقول تما اله يجج أن شد الأقة 
الثفرات المتبقية ب2 المعلومات» وأن توضح المسائل الضبابية. لكن لا 
تستخدم أسئلةً لإيضاح نقاط تظهرك ب4 موقف الرابح وتظهر الآخر 
2 موقف الخاسر 2 أثتاء المفاوضات. ولا تطرح الأستلة فقط. بل كن 


لخص على نحو دوري 

تقول دونالدسون: إنه مع تقدم التفاوض نحو الخاتمة يجب على 
زعي آحد. القريقين التقاوضيين قلخيص نقاط الاتفاق: ورهةا لن 
يضمن رؤية الجميع لما يحدث بالطريقة نفسها وحسب» بل سيوجد 
جوا من التفاؤل مع إيجاد الحلول لنقاط الخلاف واحدة تلو الأخرىء 
وبما برضي الجميع. 
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4 عالم تحالفات الأعمال الحديثة الغريب» قد يصبح مفاضبك 
اليوم شريكك غداًء وربما منافسّك من جديد بعد غد. إذاً فعليك إدارة 
مفاوضاتك بعناية وانفتاح وعيبن على المستقبل. 
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اجعل مقترحك يحتل الصدارة 


ناك ريدن 


لا تقراً نانسي سوشر العروض المقترحة وحسب» بل تبحث عن بداية 
علاقة بشريك يدرك احتياجاتهاء ویتحدث معها بصراحة ووضوح. 
إن سوشر هي مديرة تفاوض قسم المشتريات 2 شركة «بويس آوفيس 
سولوشنز» ذات الميزانية البالغة 3.5 مليار دولارء والمعنية بتوزيع المواد 
والوثائق الورقية ب2 «إيتاسكاء آي. إل. إل»» وترى أن العلاقات المحتملة 
تبد أ من الاتباع الدقیق لتعلیمات ۸۴۴ (أي: طلب لعروض مقترّحة). إذ 
لا توجد العروض المقترحة التي تتبع نظاماً آخر غیر (۸۴۴) مزيداً من 
العمل المترثب على سوشر وفريق عملها فقط. إنما تحدرهم أيضاً مما 
تتساءل عنه سوشر قائلة: «إذا لم يصغوا إلينا الآن -أعني الزبائن- 


فهل سيصغون إلينا فيما بعد؟. 


= س س شض ہے ا ا 
ت ر یا 
غالا عبر العروض ! مقترحة» حيث د نمکتها- ا داك كطي مق 
1 س ٠ ۰ E‏ ْح ا 
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چیھ ا ن کو کک هغل تھ حاط > جرد ما 
للوقت والمال. ويكمنْ مفتاح زيادة النسبة المئوية لكسبك ب2 وضعك 
تست فيك احهاجات اتربون الل ب كل مستوات الاة 
تنطبقٌ هذه القاعدة بالقدّر نفسه على الإيفاء بالمواصفات الأساسية 
لتقديم العرض. وذلك على مدى مهاراتك ے2 تقويم احتياجات الزبون 


لحمل والاسقجاية لهاد وة الحا القالية تكح هذا الأسلوب وقةة 


2 ا 
موحر هد معصروءه ووی 


اعمل انطلاقاً من وجهة نظر الزبون المحتمل 
فلتعلم آنه بینما تستخدم الشرگات.غروشها الشركة لتأكين اة 
أسباب اختيارهاء يفتش الزبائن المحتملون الذين يواجهون كومةٌ من 
خمسة عروض أو عشرة أو أكثر عن اسباب للتخلص من رشن قول 
دان ستافورد» المدير التنفيذي لشركة «بي. إس. آسوشييتس» للتدريب 
وصيافة الحروش تك وتردا 4 ميات تیداً الشركات 
بالنظر إلى المروض الترحة لاختيار المرض الأفضل. إنما لاتخأهر 
فر کا العروض الت لا تلبى معاييرها. ما يعني انه من المهم کا او 
تجعلَ التخلَّص من عرضك 2 المرحلة الأولية صعباً قدرً ما تستطيع. 
دع متطلبات الزبون المحتمل توجه العملية. ويجب ألا تكون العروض 
حول ما يمكنك فعله عموماً بل حول ما يمكنك فعله للزبائن المُحتملين. 
يقول مايكل كيلي؛ الشريك 2 «برايس ووتر هاوس كويرزء والمتخصص 
بالإعلان واماركات والتسويق العايً: «يخاطبُ العرص اقرح الجيد 
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اجات انرون اليل أا مركن الس الس افتاكن آرران 


يفيد اثّباع عملية منهجيّة قابلة للتكرار لوضع العروض المقترحة 
وتقديمها 4 ضمان تلبية جميع المتطلبات وميزانيات العروض. 
و2 تقليل اندفاع اللحظة الأخيرة الذي يولد الأخطاء وعدم 
الفاعليةء وكذلك 2 الإسهام 2 تسعير دقيق يجعل المهمة تثمر 
الفوز وتحقيق الأرباح. 

يمكن للالتزام بالعملية الصحيحة أن يساعدَ 2 تفادي التخألص 
من العرض. فإذا كنت تجيب عن طلب لعروض مقترحة (۸۴۴) اثبع 
تعليماته حرفا بحرف. فها هي سوشر- على سبيل المثال- تطلب أن 
تكون العروض غير مرتبطة بالنسخ والمراجعة السريعين» وما لم تكن 
متطلبات العزض المطلوب مذكورة صراحة هم بدعوة الزبون المحتمل 
أسجر8 اة التصميم الذي يریده. 

عرز العمليةً- عملية وضع العرض المقترح وتقديمه- بلقائك 
الزبونٌ المحتمَل كلما أمكنك ذلك. ويقول كيلى: إن مثل هذه اللقاءات 
يوضح الطلبَ المطروح لتقديم العروض بطريقة آكبر. ويزود برؤى حول 
معابير الاختيار وحول صتّاع القرارء ويبدأ بإرساء العلاقات التي من 


شأنها توجيهة الأمور نحو اختيار العرض. 
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البحث العميق 

يقول هرمان هولتز 4 كتابه «دليل المستشار إلى كتابة العروض 
المقترحة: «أنفق القدر نفسّه من الوقت- على الأقل- بے الدرس 
والتحليل والتخطيط والبحث» وأيضاً 2 الاستعداد للكتابةء تماما 
مثل ذلك القَدّر الذي تبذله على الكتابة 4 حد ذاتهاء». ويقول كيلي 
إن البحت مدعوماً بفهم واضح لمتطأبات الزبون المحتمل سيمكنك من 
تطوير إستراتيجيات فرق عمل وحلولها ومتطلباتهاء بل تسعيرها أيضاً. 
ومن المفيد غالباً إطلاع الزبائن المحتملين على جهودك الأوليّة ب2 هذه 
المسائل وطلب ملحوظاتهم الراجعة بشأنها؛ لأن إرشاداً من هذا النوع 
يمكنه المساعدة 4 ضمان تحقيق جهودك لتوقعات الزبائن. 

الجداول الزمنية والخط العام للمسؤوليات 

ستحتاج إلى تحديد الجداول الزمنية والمسؤوليات والميزانيات. فحدد 
مسؤوليات الموظفين الأساسيين بما فيهم المديرين» والكتاب» والخبراء 
الفنيين. وضمن الوقت المحدّد للمخططات التمهيدية المتعددة والرسوم 
البيانية والمراجعات التنقيحية والأنشطة المتعلقة بالإنتاج» مثل نسخ 
الملطبوعات وشدها معاً كمؤلفات جاهزة. 


الانتباه الدقيق للكتاية 
سن الأكيد. طعا آن الكابة هى الجرء الأشر آممية ك السية 
ٍِ ۳ ۶ ء ت 
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وأن يصفّ الأنشطة والفاعليات ويسرد تفاصيل النتائج المتوقعة. 
يقول جيه. كريستنسن المتخصص بتدريس تواصلات عالم الأعمال 
جامعة ولاية كاليفورنيا 4 نورت ريدج: «تگفب السروض آو تقشل 
عادة بناءًٌ على فاعلية الكتابة. استخدم اللغة الإنكليزية البسيطة 
المتداولة ب2 الحوارء واذكر فكرة واحدة ب2 كل جملةء وتجثّب 
المفردات التخصصية. نة ونقح اة نة الوضوح» وادعم ما 
تورده من أفكار بدراسة للحالة مع بحث علمي أو إقرار بصحّة هذه 
الأفكار من قبل طرف ثالث. ۰ 


نظم الإطار العام 
يعد اللخص التافيدق فتصرا اساسا نة العرض الفكرمء فاالجسات 
التنفيذية هي بمنزلة أشرطة الّشاهد الأبرز من فيلم سينمائي. إذ تثير 
الاهتمام عبر اللقطات المشوقة الجاذبة. وتقدم خلاصةً العرض المقبل. 
وتساعد الجمهور على اتخاذ القرار بشأن استثمار المزيد من الوقت 2 
الاطلاع أو عدمه. اذاف تطتب لاهن التنفيذي منك أفضلَ التفكير 
والكتابة. فهو غالب الأحيان القسم الوحيد الذي يقرؤه صاع القرارويجب 
ان يوصل- ضمنْ مساحة مخدودة القدرات والتطيلات والفزاق الأساسية 
على نحو مقنع بما يكفي لدفع قارئه إلى قراءة كامل العرض المقترح» فلا 
عب أن دعاه ستافورد: «خطابٌ راف للمعنويات 4 شكل مطبوع. 

يقول كريستنسن: «لكن على الرغم من آهميتهاء فإن معظم الناس 
تكرسون الرقت الکاة ہلصاف اتتففیة رئن فك اتخات 
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التنفيذية ذاتَها بذاتهاء إنما تتطلب كتابتها فهماً عميقاً للعرض المقترح 
ومقدرة على إبلاغ القارئ عن فوائد معينة بإيجاز وحيوية وإمتاع. 
ليست الملخصات التنفيذية مقدمات ولا كلمات تمهيديةًء وليست 
كذلك مكاناً لتقديم مواد جديدة. لکنا وا اس مقس مر 
الإضاءات على التحليل الدقيق. وعرض الإمكانات والتوصيات والتنفين. 
وعلى الفوائد بوصفها الأَمرً الأكثر أهميةً. يمكن للملخص التنفيذي أن 
يراوح بين فقرة أو فقرتين وصفحة أو صفحتين. وتقول إحدى القواعد 
العملية بوجوب تراوح طوله بين %10 و %15 من طول العرض المقتّرح. 
وكما هو الحال فيما يخص العروض المقترحةء فإنه كلما كانت 
تلبات آتجعد اکر ايجار ا وکیا کاتت آلمال اتا اوزاف 
استخدح مؤشرات طاعية بجائب کل واحدة هن الأفگار أو الأنشطة 
الاساسة E‏ العبارات العديمة القيمة مل اا أن نقدم...»» 
وفّم بدلاً من ذلك بالإشارة إلى أك تقترح مثلاً إنشاءَ شبكة توزيع 
أوروبية يمكنها رفع المبيعات بنسبة 040 بحلول العام كذا. يقول 
كيلي: «كلما كان الكلام محدداً أكثر عرفوا أنك أصغيت إليهم وفهمت 
مشكلاتهم. ولا تخت من ذكر الأسعار؛ لأن الزبائنٌ المحتملين سيقُبون 
على كل حال صفحات العرض بحثاً عنها وعلى الفور. يختلف الخبراء 
بشأن أفضلية كتابة الملخص التنفيذي قبل العرض المقترح أم بعده. 
فكتابتة مقدماً ترسي الإطار العام والأفكار الريسة للمرض المقترم 
وتتيح َجَنْب الخطاً الشائع 4 جعل الملخص التنفيذي يكر بهيئة 
الخاتمة. أما كتابته لاحقاً فتبسط فهمَ النقاط العنية عبر اصطفاء 
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العبارات الأساسية. لذلك فكر ب2 دمج نقاط قوة كلا الأسلوبين معا 
واكتب ملخصا تنفيذياً قبل العرض لبلورة الأفكار والفوائد. ڈ ثم آورد 


وبعيداً عن اختيارك متى تكتب الملخص التنفيذيء ابدأه بموجز من 
جملة واحدة تلص مشكلة الزبون المحتمل وحلّك إياهاء والفوائد التي 
سيجنيها. وسع بعدئذ تلك الجملة إلى نحو مئة كلمة ثم أضف نقاطاً 
داعمةً للأفكار حتى تمام تلخيص النقاط الأكثر أهميةً. ثمة وسيلة 
أخرى مفيدة هي مصفوفة الإجابات» وهي جدول رياضي (حاسوبي) 
من ثلاثة أو أربعة أخفدة يوجز خز الات ظا ويشیر الى اللإجابات من 
موافقة وشوقاكف وی كذلك موضعٌ معالجة نقطة مطلوبة ما ج 
العرض المقترح. يمكن لهذه المصفوفة أن تتضمنَ عموداً فارغاً 
يحَصص للملحوظات أو لتثبيت إشارة توثق من صحة البيانات. إن 
الملصفوفة وسيلة ممتازة للإشارة إلى موضع معالجتك المساثل المهمة 
غير المطروحة على وجه التحديد ب4 طلب تقديم العروض المقترحة 
(۸۶۳). كذلك فان إیرادَ موجزات 2 الهوامش يسرْع- تماماً مثلّ كتاب 
جامعي حول موضوع بعينه- الاستيعابً والمراجعة. بدوره آيضاً يمثّل 
الملحق فرصة لتوسيع أو توثيق نقاط سبق شرحها 4 متن العرض» ويمكن 
له أن یکون علی شکل كَرّاسات ( بروشور). أو صور (فوتوغرافية)» أو 
حتی شریط مصور (فیدیو) . فشرکة «برایس ووتر هاوس کوبرن» مثلا 
تضمن عروصًها لمقترحة قرصاً ليزرياً مع مخطط تنظيميّ يظهر 
أعضاءَ فريق العمل المقترح» بحيث يمكن للزبائن المحتملين نقر مؤشرة 
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الحاسوب على اسم مدير معين فيرون على الشريط المصور (الفيديو) 
ر 8# ا 
ولابتكار عروض معفترحه قادرة قاچ الفوز» اليك ارفك من 
اللنصائح المهمة: 


ي 
¥ 


يجب أن تقد م العروض المقترحة من وجهة نظر الزبون المحتملء فشدد- 
4 أثناء سردك إمكاناتك وخبرتك العامة- على الفوائد والأمور القيمة 
التي تعنيه. حرر نَبّذات وسيّراً ذاتية قياسية تظهر الخبرات التي تهم 
الزبون المحتمل. وها هي شركة «برایس ووتر هاوس کوبرز» تتجاوز ذلك 
لأبعدَ منه فتشدد على نقاط بعينها ب2 تاريخ الشركة تختارها - كل 


مرة- وفقا لاحتياجات زبون بعينه. 


تجتب المصطلحات القياسية- على الرغم من آهميتها 2 اختصار 
الوقت- إذ ستبدو لغتها ب4 العروض المقترحة كرسالة تافهة ك 
صندوق البريد. فهي سهلةً الملاحظة وتمتّل مبرّراً سهلاً للتخلّص من 
المرض المقترح برمّتهء وهي كذلك إشارة إلى عدم إيلائك المشروع 
أهمية تكفي لشخصنته (بتوشيته باهتمامات الزبون المحتمل). لكن 
الصطلحات القياسية المقبولة ب2 العرض هي فقط العقود بشكلها 
القياسي المتعارف عليهء ولوائح الأجور وبيانات الملكية الشخصية. 


وساتات أغاساة شر اد 
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تذكر أن التفاصيل قنع وتبيع 


تجنّب 2 العرض العبارات العامة والمبالغة وتخلأّص من كل تعبير مثل 
«ذو كفاءة فريدة». «خبرة شاملة» وما الى ذلك من التعابير الطتانة 
وغير الواضحة؛ لأنها تقل المصداقية. وبدلاً من أن تقول:«سنزودكم 
بکراس مفید»؛ وضح ان الكراس سیقم مثلاً £ خمسين صفحة بقياس 
(9×6 إنش) مع قائمة تشغيل» إضافة إلى عشرة أسئلة بج نهاية كل 
قم لضمان الفهم. تجتب كذلك الفاوين العامة مثل سرض مشترج: 
واستخدم بدلا منها وصفاً مثل «برنامج شامل لتحسين الجودة عبر 
ادارة عالية الفاعلية لتقدير الخصائص والموارد والموجودات». 


ارسم صورة 

توصل الرسوم البيانية الأفكار بوضوح؛ وهي مفيدة ب4 شرح العمليات 
المعقّدة خاصة. كذلك فان الجداول المرفقة بالميزات والفواتد بالغة 
الأهميةء فاستخدم هاتين الوسيلتين- من وسائل الغرافيك- إضافة 
الى عناضر أخرى كصتاديق الاستدعاء أو نوافذ؛ للتركيز على نقاط 
تاها راض هر الهدان خفما كان داك ماديا 


کن موجزا 

حاقظ على مرضك ا ترح قصيراً شد الإمگانء إذ تضع بعضن طلبات 
اعروق االقترعة (##) حا لمدد. الشات فح دقك اال د 
انف لگن کح کار جى لا كدف لأن من امشوق اشافة کل ما فد 
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٣ E E تر‎ TT 
يهم الزبون المحتمل عن بعد على الرغم من إضعاف هذه الامور لاثر‎ 
أفكارك وكفاء اتك فيه. يبقى ثمة فائدة جلية 2 هذا الأسلوب وهى آنه‎ 
م نن ك ار ن‎ 
يجري غاليا التخلص او لا من العروض القصيرةء ما يجحعل عرضك‎ 
لمعيار الذي تقاس العروض الأخرى بالنسبة إليه.‎ 


حذ الوقت الكا لتقويم العملية 


لا تنتهي العملية المتعلقة بالعرض المقترح بمجرد تقديمه. فالعروض 
التي تنجو من جهود الزبون المحتمل القصوى للتخأّص منها يمكن أن 
تولد ذعوة له ليأخذها 4 الحسبان. إذ يغتنم الزبون هذه القرصة لا 
ليدرس المسائَل المطروحة 2 العرض وحسب» بل ليحدد مستوى كفاءتك 
وامگاتات العمل معت 

سواء فزت أم خسرت عليك بأستيضاح أسباب تلك التتيجة: لأنْ 
استخلاص الأسباب مهم جد لتحسين عملية إدارة عروضك المقترحة 
ودعم سجلّك بین فوز وخسارة. فإن فزت فاعلم لماذاء وما الأمور 
الت تفوق عرضك فهاء :وما تلك آلتی جرى تجاشلهاء يقول ستاكوود 
«يمكن لإرشادات الزبون بعد فتع العقد أن تساعد أيضاً ب4 تنفيذ 
لمشروع على نحو أكثر نجاحاً. وقد يرغبٌ الزبائن أحياناً 4 دراسة 
العروض الخاسرة للتعمق أكثر 2 أسباب خسارتها. إن استخلاصك 
سبات الخسارة بال لتقم أيشا؛ لان مسرظتك مبررات ااتحلص من 
عرضك المقترح يمكن أن تقوي عروصضّك اة بل یگن لھا فن 
وقت إلى آخر ان تسل اة انطلاق نحو مزيد من العمل» خاصة إذا 
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کان سای ك ,وا اقسات المؤكدة لها متينةٌ بے مجال ما بالذات. 
يقول كيلي: «يعطيني استخلاص أسباب الفوز وكذلك أسباب الخسارة 
الفرصة لبناء علاقة طويلة الأمد؛ وهي هد2 الأاساسيء. 
تكون العروض المقترحة ب4 غالب الأحيان مجرد أفكار لاحقة 
تسويق تفتقر إلى التخطيط» وتترك حتى اللحظة الأخيرة» ثم تملا 
بتعميمات على طريقة «قتش واستبدل» وكيفما اتفق. فلا عجب إذاً مما 
تكابده معدلات نجاح العروض المقترحة ولا من اقترانها بالعائد غير 
الأكيد للجهود المتطاولة المبذولة. أما العروض المكتوبة على نحو جيد 
فيمكن لها بحق أن تكون وسيلتك الفضلى لزيادة المبيعات» بل نقطة 


انطلاق نحو علافة مديكدة. 


قراءات اضافية 
The Consultant's Guide to Proposal Writing: How to Satisfy‏ 


Your Clients and Double Your Income by Herman Holtz 
(1998, John Wiley & Sons) 
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'ل«اطار الصحيح 


اذارةالمتى وصعاهة العروكن اتر عة 


مارجوري کورمان ارون 


أنت عازم على إقناع المديرين الأعلى منصباً أن يسمحوا لقسمك 
بشراء مخزن صغير يحوي منتجات متكاملة؛ لاعتقادك أن حيازة 
هذه المنتجات واسمها التجاري مهم لتطور القسم مستقبلا. 
وسيتطلب هذا الشراء على أي حال إنفاقاً لمبلغ كبير من المالء أو 
دا أكبرء ب4 الوقت الذي تتوسع فيه الشركة باتجاهات أخرى 
أيضاء إنك مفقنع آن استازك ذلك النخزن سيكون إجراء عحكيها؛ 
فكيف ترفع فرص موافقة الإدارة إلى حدّها الأقصى؟ وهل ينبغي 
لعرضك أن يؤطر الاقتراح على شاكلة «خطوة جديرة بالمخاطرة 
«آی فرصة لا یمکننا تحمل اضاعتها»؟ 

الحقيقة أن أسلوبك 2 تأطير عرضك المقترح سيكون له بالغ الأثر 
فيما سيجدت له راذا لأن التأطير يوئر 2 انطريقة الت نفهم بها 
العرض. يقول جل. تي. فيرهيرست وروبرت إيه. سار 2 كتابهما «فن 


التآطين دار 5ظ القيادة» تاها مكل الصرن عتدما قفار اطادا 


ا 


تكوين علاقات إستراتيجية وصونها 


فإننا نختار الجانبً أو الجزء الذي سنركز عليه من الموضوع والجزء 
الذي سوف نستبعده... وعندما نختار التركيرًّ على جانب ما فنحن 
نجعله أكثرَ قابليةٌ للملاحظةء وأكثر تعبيراً عن المعنىء وأكثرّ قابلية 
لت گرء. ويقولان أبعدَ من ذلك: إن التأطيرٌ «يضيف لوناً أو يشدد على 
اللؤضوع... وتحدد الآطر ما ذا گان الئاس سیا حظون الشگاات. وگیف 


2 


سيفهمونها ويتذكرونهاء وكذلك كيف سب سیفیمو ا مسیتوا وتسر قوق الها 


۳ م‎ aN ê; MN a FG 
ان اللاطر تركز او تعمم ولدیها القكرة على التائيرء وگذللتق على‎ 
تغيير المعنى. دا کیت پاد ان ۰ تسترا عل درج التامایو عا‎ 


التآطير الفاعل يفيد من النماذج الذهنية 


يحمل کل منا نماذج اوا می تاس ر اکرو اة 
ویمکن للتأطير اخ مد النموذج الذهني الذي شرو اتاغه لنَقَلَ 
إن موظفاً 2 مصرف يواجه مطالبَ بتصحيح آثر سياسات إقراض 
اللصرف ب جماعات المجتمع المحلي» فيمكنه عندئذ أن يؤطر المطالبَ 
علد عرضها آمام مجلس الادارة شل انها «إرغام قعل دهع الأموال»» 
فيحفز بذلك النموذج الذهني الذي يقاوم «الإذعان» للضغوط. لكنه 
آذآ اطرفاعلی آھا مککاة ا السل- مئل اة آلی کب ماعو 
ر کر ٠‏ س 
الجمهور- فقد يقتنعح مجلس الإدارة بتمويل بعض البرامج. ولو اطر 
هذا الموظف ظروفً المصرف على آنها «مصارعة مع غوريلا تزن 
و ا و ا واک 
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إزعاجات الغوريلا وتلبية مطالبها. وإليك مثالاً آخر: تخيْل أنك ناب 
رئيس شركة هندسية صغيرة يتفاوض مع مقاول عام كبير فيما يتعلق 
بقجاززات الإقاق. فیا سر مصمم على ملاففة إنقاق گل کرش 
يمكنك بدلاً من ذلك أن تشير إلى الإطار الأوسع للموضوع -القيمة 
الإجمالية للمشروع البالغة عدة ملايين من الدولارات- وكذلك إلى 
المدخرات التي يحقّقها عملك ب4 أماكن أخرىء أو ربما يمكنك الإشارة 
إلى حجم شركته (بالمقارنة بشركتك) بوصف ذلك سبباً لعدم معنى 
قلقه إزاء أمر ضئيل الأهمية. 
الاستعارات فاعلة استخد مها بمتادة 

تاعا الها أو لاف ها هك اغرود ڈات کس 
منة الرطل- ب2 فهم أمر ما ومعرفته عبر الإلماح إلى شيء آخر 
وهي e.‏ بشأن كيفية تطبيق القواعد والقيم القَتَرحة. يمكن 
مدير تنفيذيّ يقترح مشروعاً مشتركاً أن يؤطّر الأمرَ على أنه فرصة 
باستخدام استعارة مثل «قطار يغادر المحطة»» فالفشل 4 القفز على 
متنه يعني تفويته والبقاء وراءه. 4 حين يمكن لمدير يعارض المشروع 
أن يؤطره ب4 استعارة مثل «مجرد محاكاة لما هو رائج» مع التركيز 
قا حمق المسارعة الى المشاركة دون تحليل هذه الخطوة بعناية. 
إن الاستعارة- ب4 كل من الحالتين المذكورتين- تدفعتا إلى التركيز 
غلی جانب ET‏ المسألة المذكورة. كذلك يمكن لاستخدام 
الاسضاراك ةه تأطير اخلط الاد ارية أن ساعد على کفيذهاء ان 
يشرحَ مدير منشأة للطاقة الكهربائية العناصر الثلاثةٌ لبرنامجه 
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لمتعلق بالجمهور- ضمن جهود تنظيف البيئة- عبر الاستعارة 
«كرسي بثلاث قوائم»؛ مصوراً على نحو مسرحي الحاجة إلى القوائم 
جميعها لدعم رآي الجمهور 2 المنشآة. إن الاستعارة فاعلة بفضل ما 
تستحضرةة الذهن من زوابط وغلذقات زمقاهيم تفابهية قادرة 
على الإقناع. لكن قد يكون ثمة خطر فيما تستتبعه الاستعارة» فها 
هما فیرهرست وسار یصفان کیف کان لخطاب رئيس شركة ہے 
افيه اکن النتائج المرجوة منه؛ بسبب تناقضات وا ما 
استتبعته الاستعارات التي ذكرها. فقد بدا رئيس الشركة مستخدماً 
اسقارة يضور شها الشركة عل آنا اسوك کا بعد- مع 
متابعته للتعريف ببفض مبادزات الفيير- أشار الى استفارة 
«القطار يغادر... وعليكم آلا تكونوا آخر من يصعد إليه» وإلا فسوف 
تجدون كرسيّكم قد أخذ» فَجَّعل ما استتبعتة هذه الصورة من 
الترك أو اهدي ات اسشارة الأسرة اة اا اذأ لا تخلط 
السشارات تدتما كرون الجاذفة عاف الأختاف 


اي ڪي اڪ 
لتأطير عروضك المقترحة على نحو أفضل 
يقول عا ما النفس دانيال كانيمان وآموس تفيرسكي: إن الناس ميالون 
نفسياً إلى تفضيل تجنب خيارات بعينهاء وذلك عبر وصفهما لنموذج 
اتخاذ قرار منطقي- نموذج الاحتمالات- يصور قيم النتائج المختلفة 
على هيئة مكاسب أو خسائر. يظهر بحث هذين العالّين أن التأطيرَ 
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الإيجابي والسلبي له آثر كبير ب كيفية اتخاذ الناس للقرارات. فإن 
اطوف عرصّك منتفعاً بهذه السمة التقسية الموجوذة لدق القاس,ءزاقة 
إمكانية حصولك على الاستجابة التي تسعى إليها. ولكي تشجع الموافقة 
على اقتراح تسوية مثلاًء تجنَبٌ تأطير الأمر بعبارة مثل: «أقلٌ بكثير 
من مطلبكم الأصلي» إنما أطره على نحو إيجابي كقولك: «أكثر بكثير 
من العرض الأولي»» وقولك: «ستكون تمويلات الآن لك» . ومما يقوي 
إستراتيجيتك أيضاً جعل العرض المقترح موسا كان تحضر ماف 
گا مصبرقياً ووسودة قاق السوية بهد الطريقة تصمم الصددة 
محسوسة- كسب أكيد- ورفضها يعني رفض «ما هو متاح على طاولة 
التفاوض» بالمعنى الحر2. 


أظر؛ واضعاً تصب عاف 
الجازقات المفضلة غلى الكروخة 


ر غ ) > 
قن نقضاون لاف تخماكر قسخلة م اق عا 
مواجهتهم خسائر حالية أكيدة أقل. وهذا ما يحدث 2 أثتاء 
تفاوضك لتسوية نزاع قانوني 2 ميدان الأعمال» فبرغم إدراكف 
انك عليه أنه يوا حه اة بحکم قاق | گی اة 
حالياًء كذلك فقد يقبل المدعى بتسوية أقلٌ لاحقاً؛ لعدم رغبته 
خسارة ما غومتاح عالياً على الطاوتة. 
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يمكن حتى للتأطير السلبي- ب4 ظروف معينة- أن يكون بالغ الفاعلية 
أيضاً. لنقل إن قسمّك يحتاج إلى حصة محدودة من تمويلات التسويق 

من أجل منتح جديد» فقد كانت المبيعات حتى الان مخيبة ا ات 
شيءِ من سوء التقدير فيما يتعاّق بالسوق المستهدَّفة مع بعض الخلل 2 
ذلك المنتج (وها قد تم إصلاحه حديثاً). هنا يمكنك أن تؤطر اقتراحك 
لير القونق: وة رأ نسحب السدادة الآن يعني ا نحکم بفشل 
کل جهود التسویق التي بذلت على هذا الأو خت الان حون ساعد قف 
سيكون هذا المنتّج مجرد فشل موجع». يستفيد هذا الإطار من الميول 
النفسية لقطع العهود ولتجنب الشعور بالندم» إذ لدى الناس أوهام 
إيجابية فيما يتعلق بنوعية قراراتهم» فإن رفض مدير التسويق تخصيصض 
الحصة التمويليةء فقد يشعر بالندم إزاء إستراتيجية التسويق وتقسيم 
مخصصات الموارد» بے حين تتيح لها موافقتها على القيام بمحاولة ثانية 
جب الور اده عبر یق ابا بلقت دا 


والمسۇولية. » فقد أظهر البحث أن الاس يظلون غالبا ما ملتزمين اسلو 
اسرد طونلة تد ظهور دلائل أو ظرو ق تقر ة تجاه سلوا 

يفتقر الى الحكمةء ويفعلون ذلك اذا کانوا مسۋولىن على تنجو کبیر عن 
ذلك الأسوب. فيسكن متلا التسقى الجيال التمرسين آن يقرا 2 
أوضاع خطرة دا يسيب ما تدوخ من قرارات شاق القمم تم 
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الأعمال قد تنخفض كلفة الاستثمار 2 مشروع كبير نسبياًء وقد تدفع 
اللديرين ك غالب الأحيان إلى هدر الأمؤال. وكلفا كان ادير مسولا 
مباشرة على تخو كبر عن اقرا الأضل بالاستقهمان. .گاج اصع عليه 
أن نتراجم اذ اء كيت يمكن لك حير هة انوع من التفكيرة لنقل اذك 
تؤيد اقتراحاً بتفيير جذري لأسلوب التسويق المتبع 4 قسمك» ففي وسعك 
مداد أن قوفف اا الالتزام بخطة التسويق الحالية عبر تأطير 
الق رار لاجد ها ,مدا لى اله ات الماعاة هلالض 
السكاني وعلى سمات المستخدمين الجددء وكذلك على التغييرات 2 
أساليب حصول المستهلكين على المعلومات: «إن لدينا هنا فرصة للوصول 
إلى سوق «جن إكس»ء ونحتاج إلى إعداد موقع على شبكة الإنترنت ذي 
تفاعلية عالية؛ كى نجذب هؤلاء المستهلكين». بطريقة العرض خذه 
ستوجد مسافة لحفظ ماء الوجه بين صانعي القرار وقراراتهم الماضية؛ 
لتقليل لهم وحرجهم إزاء الموافقة على تغييرها. 


كىفبة استخداح صفقة باستخداح اطار ایجابی 


لنفترض أن شركة ألبسة معروفة تحاول توقيع عقد حصري 
مع بطل رياضي حائز على ميدالية ذهبية 2 أولبياد العالم. 
سيتآثر كل من طرك التفاوض بأسلوب تأطير الأسئلة. وقد 
يفكر الرياضى: ما الذي يمكن أن أخسره بتوقيع هذه الصفقة 
الحصرية؟ ما الذي يمكن أن أكسبه بالانضمام إلى هذا المشروع 
بوصفي عميلاً حصرياً؟ 4 حين قد تفكر إدارة شركة الألبسة: 
ما الذي سنكسبه بالتقاط هذا البطل الرياضي؟ ما الذي يمكن 
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لعملنا أن يخسره بربط رآس مال وجهود تسويقية بالنتائج 
اأ اة ااك ة ل2 0 

لقد أظهرت تجربة تفاوضية قام بها كل من ماكس بازرمان- 
أستاذ زائر 2 كلية الأعمال بجامعة هارفارد- ومارجريت نيل- 
أستاذ ة2 كلية الأعمال بجامعة ستانفورد- أثر التأطير الإيجابي 
أو السلبي» أي التأطير 2 هيئّة كسب أو خسارة على القرارات 
الخارضة نما أطرا ابابا هدف التجرية الاو ة 
الجماعية على أنه تحقيقٌ لكسب- مخبرين الأطراف المتفاوضة 
أن أي اتفاق أفضل من العقد الحالي سيمل كسباً لجمهورهم- 
كانت النتيجة أن عدداً آكبر من المتفاوضين قد توصل إلى إ براح 
اتفاقات» وكانت النتائج منصفة. وعلى العكس من ذلك» عندما 
أَطّرا الأمر سلبياً- مخبرين الأطراف المتفاوضة أَنْ أي تنازلات 
تقدم على العروض الأولية تمثل خسارة لجمهورهم- كانت 
النتيجة أن عدداً أقل من المتفاوضين قام بتقديم تنازلات أو 
توصل إلى إبرام اتفاقات» وكان المتفاوضون أقلَ ميلا إلى رؤية 


و2 تجربة تفاوضية مشابهةء أتى تأطير الهدف على أنه رفع 
للاریاح إلى حدّھا الأقصیء مع خفض لانفقات إلى حدھا الأدنی 
بنتائج مماثلة للتجربة السابقة. وهكذا فإن على شركة الألبسة آن 
تؤطر الصفقة مع الرياضى على آنها فرصة إيجابية لتطوره أكثر 
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يشدد على الطرائق الإيجابيّة التي سيوسع بها هدا الرطل ب الال ة 
وعالم الرياضة نطاق عمل الشركة رجا ها ب2 السوق. 


أصّر بحيث تستفيد من ميل فطري أو تقلل أثره 
تغير ملكيتنا الأشياءَ طريقتنا ب2 تحديد قيمتهاء ففور شعورنا 
بالملكية نميل غالبا لوضع سعر للشىء المعنى أعلى من ذاك الذي 
نرغبٌ ب2 دفعه مقابل هذا الشيء نفسه. يصف علماء النفس 2ك 
جامعة ستانفورد سلسلةٌ من التجارب التي أعطيّ فيها الأشخاص 
الخاضعون للتجربة فنجاناً بوصفه موضوعاً للدراسة. إذ وضع 
هؤلاء الأشخاص للفنجان سعراً وسطياً أعلى بكثير من ذاك الذي 
وضعه له أولگات الخاضعون للتجربة الذين أعطّوا نشوا أو اذناً 
بشرائه» وكذلك الأشخاص الذين سمح لهم بالاختيار بين الفنجان 
والقو الس اکر ا وگن دم القاس اتذین وقومون د 
منزل أو محل تجاري أن يختبروا حساً عمق بهذا النوع من الميول 
اليس آذآ : شش يمكتك تاطبر عوك سے افکداکتے خا 


التاتير أف قشي هة 


و 
سی مخبراء آلبیسات ئی آن پوجدرا دا آلتایر پاشسھم پو 
الإشارة الى ی شىء بييعونه بكلمات «لك». لک تاشر الميل الطيعى 


النئ ا کرتاه قد يكو عقبة عفد قر اك اظيء من تخصس ادنلكة و فا 
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طويلاً. وهتا یمکن للمشتری ان جنب تأطير العرشن على نجو لياف 
بيع المنزل الذي عشت فيه طوال عمرك» مؤطراً إياه بصيغة: «إليك 
فرضة لتخقيق أهد افكت ها بعد التقاعد». وة هذه العملية التفاوضية 
نفسها يحاول المفاوضون المتمرسون إيجاد ميول فطرية موازية» بحيث 
يصبح إتمام الصفقة 4 حد ذاته مصدراً آخر للنفع. 


i E 


کمجموع... اھ کأجزاء؟ 

تن اليح أن التا سى تون سلسلة فرع المگاسي الضفيرة آ کر من 
مكسب واحد مساو لها هيمةء كلك قهم بنزعجون‌لتکبد خسار متعد دة 
ااا س تدا جه إزا: خسارة واحدة رة مغادلةة الشيهة. اذا 
فعند تأطير عرض أمام مشتر ماء يمكن للبائع المفغاوض أن يصف مزايا 
بيع كل جزء من موضوع البيع منفصلاً عن الآخرء ب4 حين يتحدث عن 
التكاليف بنتيجتها الإجمالية: «عندما تستعين بشركتنا المتخصصة 
بالاستشارات الحاسوبية» ستحصل على التمديدات اللازمة كافة مع 
نظام شبكة متكاملةء إضافة إلى الدعم الفني على مدار الساعة مقابل 
سعر واحد منخفض.». وعند تأطير عرض الصفقة نفسها أمام البائع» 
فيمكن للمشتري المفاوض أن يذكر صراحة سعر كل جزء على حدة: 
«سندفع لكم المبلغ (س) مقابل التمديدات» والمبلغ (ع) مقابل النظامء 
والمبلغ (ص) مقابل الدعم الفنيء. 


إن التأطير هو بحق الإدارة الفاعلة للمعنى التي تؤثر 24 فهم 
سامعيك للرسالة التي تنوي إيصالها إليهم» و2 رد فعلهم عليها آيضاً. 
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لذلك ينصح المديرون ب2 عالم الأعمال بتأطير رسائلهم على نحو 
إستراتيجي؛ مدركين القوة الكامنة 2 الاستعارات والمقاربات» و2 علم 
اأتفس اة 


قراءات إضافية 


The Art of Framing: Managing the Language of Leadership by 
Gail T, Fairhurst and Robert A. Sarr (1996, Jossey-Bass, 
Inc.) 

Judgment in Managerial Decision Making by Max H. Bazer- 
man (1998, John Wiley & Sons, Inc.) 

Metaphors We Live By by George Lakoff and Mark John- 
son (1983, University of Chicago Press) 

Negotiating Rationally by Max H. Bazerman and Margaret 
A. Neale (1993, The Free Press) 
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أريعة مفاتيح لإدارةالتحالف 


ستيفن بيرنهات 


عبارة «صفقة مبرمة» هي من العبارات القليلة التي استحوذت على 
الموقف المتفاخر العازم فل اا ووا س ك العواقب- الذي 
ساد قسمتات القرن المفربن. وسا كات قق المارة اشكرر د 
أي مكان تكرارها إزاء آلاف التحالفات التي تكونت ب4 تلك السنوات 
الراخرة ناقجاحات الوهمية: 

ان القطالف. اشاق ييح شريكح آو أكثر فاد قرارات معردة- 
قرارات تسويق وتوزيع مثلاً- على نحو مشترك. إذاء هو ليس اندماجا 
لكياتين 2 واحد» وليس حيازة كيان لآخرء وهو لا يعني أيضاً إيجاد 
کیان جدید. وها هی الکثیر من تحالفات «الصفقة اة الموجودة 
ب السنوات الأخيرة تواجه انفراط عقدها سريعاً. يقول جيف ويس 
من شر گة ,فانم باز حدر للأ سفارات مابباتشوسس,» االتخصصة 
بالتحالفات» التي نشرت حديثاً دراسة مدة ثلاث سنوات من ممارسات 


التحالف: «إن إدارة التحالفات 2 أيامنا هذه تمر 2 أزّمة. وعلى الرغم 
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من الازدياد المستمر ے2 عدد التحالفات الموجودة الا أن سالات غالة 
من الإخفاق ما تزال تحدث». لقد آظهرت دراسة شركة «فانتيج» أن 
0 من التحالفات قد ضشلت» وقد کان سیب فشل %64 منھا هو سوء 
إدارة علاقة التحالف على آساس يومى. وهكذا 2 بضع سنوات» تحول 
التركيز من الاهتمام بالصفقة إلى الاهتمام بإدارة الصفقة. يقول 
ويس: «ينظر اليوم إلى التحالف- على نحو متزايد- على أنه علاقة 
إستراتيجيةء ويعزى نجاحه إلى تنفيذ ا منهجي واستدامته 
لإدارة هذه العلاقة على ساس يومي. وعلى الرغم من وجود ممارسات 
فضنلی واضحة لادارة التحالف. 4 اك معظم القرگات ل کا خد هده 
المسآلة على محمل الجدٌ». يبدو أن كثيراً من شركاء التحالف يعتقدون 
أن يداً خفية ستقوم بتوجيه تحالفاتهم 2 الاتجاه الصحيح. يقول 
أنطوان جيث آحد المديرين 2 شركة «إيلي ليلي» لإدارة التحالف 2 
إنديانا بوليس: «كي تفعل هذه العلاقات» عليك آن تكونْ منهجياً جداًء 
وأن تطور خريطة إستراتيجية ممَصّلةء وخطة اتصالات مدروسة 
بعتاية» وبخظطا لق بعدد الاجتماعات المتوالية». 


لہ آخاد کل التحالف الذي دام ثماني سنوات بين شركة «هيوليت 
باكارد- بالو آلتو- كاليفورنيا» وش ر كة «دل للحواسيب- أوستن- تكساس» 
تساؤلات لدى بعضهم فيما إذا كانت التحالفات غير مرغوبة. يقول 
بیتجامین خو یز كاسيريس: أسقاة الأعمال الدولية 3 جاسة يراز 
وولثام- ماساتشوستس: «ما كنت لأعمم انطلاقاً من فض التحالف بين 
«هیولیت باكارد» و«دل» لكن لطالما كان صحيحا أن من غير المحتمل 
نجاح التحالفات بين الأنداد المتنافسين. لقد تغيّرت ظروف تحالف 
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الشركتين المذ كورتين فور دخول شركة «دل» 2 أسواق الطباعة التي تهم 
شركة «هیولیت باکارد»: «ان کان هذا یعنی اوخ الشركات ستصبح ا 
تردداً إزاء تكوين تحالف مع شركة منافسة. فالأمر برمته يتجه نحو 
الافضل |د خلت کشر من الش ر گات تحالفات غير آحذة کل جواتب 
الأمر 4 حسبانهاء ثم راحت تزعم أنها لم تشهد آي نزاع. خلاصة 
الأمر على كل حال أنه ليس بالضروري تناقص عدد التحالفات التي 
سيجري تكوينهاء «وها هي شركة «دل» تثبت صحة ذلك. فمع توسعها 
4 سوق آنظمة النقص» دخلت حديثاً 2 تحالف مع شركة «إي. إم. 


E‏ هوبکینتن ماساتشوستس». 


وسل تختار لزبادة نمو الشركات 


يضيف بيتر بيكارء المدير الوطنى للتحالفات لدى مصرف الاستثمار 
«هولیهان لوكي هاوارد آند زاكين- واشنطن العاصمة: «لا شك أن 
الف ر كات ستاضل انار الأرفاط 2 تعالقات يدلا هن البقاء أوالقراء 
لتحفيز النمووزيادة الثروة. وأحد أسباب ذلك آنه مع فشل «إم. آند. إيه. 
إس» أصبحت التحالفات وسيلة تختار لزيادة نمق الشرگات: على الرغه 
من المشكلات الإدارية التي تواجهها تلك التحالفات. 

ما هي إذ أ أبنات التحالف الناجح؟ فيما يلي أربع ممارسات عملية 
تكد جميعاً حقيقة أن التحالت:علذفة طويلة الأمى قدأ وحس دد 
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1- اجعل ادارة التحالف مقدرة جوهرية 


قد یکون النقص الأکثر وضوحاً لدی شرکات آیامنا هذه ضشَّلھا چ جعل 
الممارسات الفضلى» التي تمش قوام إدارة التحالفات الناجحةء ذات 
نظام مؤسسي» يقول بيكار: «تحقَق الشركات التي تجعل مقدرة تحالفية 
ذات نظام مؤسسي فيها ملق ہا وسل ا80 یلا2 0 
فقط للشركات التي لا قوم بذلك- بل تحقق اكد اوا أعلی- 
من تلك - بنسبة 100». يقد دلیل هیولیت باکارد 2 |دارة التحالفات 
والواقع 4 مثتى صفحة واحداً من أنجح برامج إدارة التحالفات وأكثرها 
شموليةء يقول جيسون واكيم مدير عمليات التحالفات العالمية 4 شركة 
هیولیت باکارد: اا هذا الدليل عشر سنوات من الخبرة والهل 
ويقدم اويعيق وسا لاإدارة التحالف تضم قيما تضم طربدة ة بثماني 
خطوات لارشاد الد يرين عبر هراخل حور5 حباة القدالة ةه 


يقول بيكار: إن هناك ياي آخر وهو بناء «مركز للتفوق»: يمكن 
فة المد تردن أن تقطعوا شن اتقو واتحسابات و المارسات العملىة 
الفضلى وسوف لن ترغب الكثير من الشركات عندئذ بتكوين تحالفات 
اقركة ل قمظكت ستل هذا اترك لآق ذلك سبككها وها لوبلا 2 
تد ريب الموظفين». 


2 قم ببناء التقة وادارتها 


لكي ينجح تحالف ما يجب على الموظفين أن يكونوا قادرين على تجاوز 
مصالح شرکتهم والعمل للمصلحة الكبرى للتحالف. يقول دوغلاس 
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ريدء الأستاذ المساعد 2 الإستراتيجية بجامعة كوينز يونيفيرستي 2 
كينغستون- أونتاريو: «إن اللعبة الحقيقية هي 4 تكبير الفطيرة كلهاء 
¥ ك اتقط ها جخ اتحظى شر ككف بالج د االأكينء ومكتكف شل دات 

میں ارارق الاش جامس الارن تاشت مدوم وعبر طريقة وحيدة تتمثل 
بإدراكك أن الثقة تبنى من قبل الأشخاص-لا الشركات- وفيما بينهم». 
ولإرساء أساس صحيح لعلاقة تعاونية تسودها الثقة: 

۵ توثق من أن بعض الأشخاص الذين يتفاوضون لبناء 
التحالف سوق يقومون بإدارته أيضاً. يقول ريد: «إن 
الشركات الناجحة تحاول تجنب منع المفاوضين للمديرين 

سن التدڪل؛ لأنه كلما حصل ذلك المنع فإنك د تستنزف مقدار 
الرأسمال الاجتماعي المتوافر لديك 4 حين تَغْتَم عبر إتاحة 
الفرصة آكثر بدءَ الموظف بالعمل الدؤوب من نقطة الصفر؛ 
لن اسان راغلی اھا شر که اشرق 
قب تماما 

6 قم بالإيقاء بالتز اماتك ووعوذك» سواء تملْقَت بموعت اجتماع 
أ سۋايا ت إيداع آعوالء قول ريده «سيفضسر أ اتحراف 
عما هو مق عليه على آنه سر للإيمان بالثقافة التعاونية 
للتحالف» ويمكن لعدم الانسجام بين الوعد والتطبيق أن 


هر ي ۴ 
بخلف ا ألثقة». 


a i E‏ الانتباء لا تس تود الآأذى» ١‏ و يضيفص حيث: : «يمكنك 
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عبر معرفة الأمور التي تهم شريكك أن تزيل التوتر الذي قد 
ينشاً من محاولة تفسير تصرفاتهء وسوف يكون صعب عليك 
أن تشترض خبف الظرف الآ خر تدا تفرگ خض اکر 
ه توصل إلى إجماع 2 الرآي» إذ من المفيد عند معالجتك مسائل 
معينة عدم القفز إلى الحلول. يقول ديفيد ستراوس» مؤلف كتاب 
«کیف تنجز عملا تعاونیاً» (منشورات بیریت- کوهلر» 2002) عن 
الققز الى الطول أت مسبت أستقطاب الأشخاصض» ودلا مقة 
عليك بناء الإجماع 2 الرأي خطوة خطوة «اطلب الدعم والعون 
واحصل على الموافقة حول توصيف المسألة المدروسة وتحليلهاء. 


3- ادرس العلاقة يعتابة 

كتب المستشاران جيمس بامفورد وديفيد إرنست 2 مقالة «إدارة 
أوواق التحالف» ضمن مجلة ماكنزي ربع السنوية 2 عددها الثالكث 
للعام 2002: «على الرغم من وجود التحالفات 4 كل زمان ومكان. إلا 
أن عدذ ا قا من الشركات يفقوم بمراجعة الآذاء على نحو منهجي... 
رهگكا كدان كر من قاقات هبر الشدس واللطزسات فير الكاماة 

وليس قياس المعالم العملية والفنية للتحالف كافياً بمفرده» وكما 
يقول جيث: «فياس صحة التحالف العاطفية مهم قدر أهمية قياس 
عوامله الفنية وربما أكثر». وهذا هو سبب النفع الذي يأتي به تعيين 
مدير للعلاقة التحالفية يكون مسؤولاً عن الاهتمام بالتحالف بذاته لا 


عن شؤون العمل وحسب. من ين الاختبارات التي تستخد مها شركة 
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«ليلي» لفحص التحالفات اختبارُ يدعى «صوت التحالف» إذ ترسلٌ 
شركة- طرف ثالث- مرة كل عام مسحاً عبر شبكة الإنترنت يحوي 
سبعين سؤالاً إلى فريق الموظفين المسؤولين عن التحالف 2 كلتا 
الشركتين المتحالفتين» وتركز الأسئلة على أربعة عشربعداً إستراتيجياً 
متعلقاً بالنواحي التشغيلية والثقافيةء وهى الأبعاد التي حددتها شركة 
«ليلي» على آنها مفاتيح أساسية لنجاح التحالف مثل التواصل» وإدارة 
النزاع» والمعتقدات السائدة ے2 الشركات. يقول جيت: «لقد قادتنا 
النتائج إلى تغييرات مهمة وايجابية جدأء فقد غيرنا الأشخاص أحياناً؛ 
لأن الكيمياء بينهم لم تكن جيدةء 2 حين غيرنا 2 أحيان آخرى البنية 
القائمة وعمليات تقديم التقارير والمعلومات لدى لجان معينة». 


4- طور بروتوکولا 
لاتخاذ القرارات على نحو مشتر( 
يقول غوميز كاسيرس من شركة «برانديس»: «ان اتخاذ القرارات على 
نحو مشترك هوروح كل تحالف» وهو أيضاً سبب وجود التحالف؛ لذلك 
ينبغي القيام فا کي نحو سلیم». و كما هي الحال 2 ادارة التغيرات 
المفاجئةء فان اتخاذ القرارات بطريقة مشتركة يكون أقل مشقة عند 
اشتخد املفا تموڈجا بيحيظ بالفتاضر الأساسية گافة. بصق قاب 
«البراعة 2 إستراتيجيات التحالف» الذي شارك غوميز كاسيرس 
ب تأليفه» بروتوكولاً للغاية المذكورة» ومن بين الخطوات الاكثر آهمية 


ال تیمھا 
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أنشى قبل التوصل الى الصورة النهائية للصفقة فريق عمل لاتخاذ 
القرارات على نحو مشترك يكون مآفاً من موظقین تنفيذيين آو 
وة می اطق سول اغا 1 فل من الشركتىن المتحالفتىن. 
ه دون قائمة بالقرارات الأكثر أهمية (من عشرين إلى خمسين 
قراراً) التي يلزم اتخاذهاء وقسمها إلى فثات مرتباً إياها وفقاً 
۵ حدد المعنيين بالضبط 2 كل قرار مهم وشجع صانعي القرار 
المحتملين مستشبلاً الذين يمك لهع اتخاذ قرار ها أو إأعاضة 


© اورا محلد لادوار اإقهاز الدور الذي ا 


êka‏ 8 أو اعطاء الملحوظات. أو آي اتوي 
ازسسح مسار العران البح تمل بيائى سان العرازاكت 
اأخروةة فالا تخاضى اليس فادها وسو تساك هذا 
پس = ا ا 
أن تتقية هذه الممارسات: السكة اا سقف ألشر كات اکر 
بکتير من مجرد تمکیتها من ادارة التحالف على نحو فاعل. يفول 
جيف كيريليك من شرکه «هیولیت باکارد- کندا» «عند تحقیق نمو 
التحالفات للعائدات. فان هذه التحالفات ستبرهن على كونها أدوات 
مهمة للتوصل إلى حلول لم تكن بذلك الوضوح». 


110 


التفاوض بوصفه عملية تجارية 


جيف ویس 


لم قد الل وشات مرا بسكن الكهن ية كق أصسججة تادرة ولا تى 
بھا سوی بضعة من المحترفين. وهاهو ازدياد الانتقاء الإستراتيجي 
لمصادر التوريد مع ازدياد المبيعات المتكاملة وتنامى اعتماد الشرکات 
على مسآلتي حيازة شركة لأخرى أو تحالفها معها قد جعل المفاوضات 
اثر تفقيدا ووطاميكية وأهمية قذلك قد آتت هدد التقبيرات 
بفرصة ايجاد مقدرة جديدة لدى الشركات. فالعناصر المنفردة 
للتفاوض معلومة تماماًء وبالقيام بمقاربة إستراتيجية ومنهجية 
لهذه العناصر كافة- لا للوقت المبذول فقط حول طاولة التفاوض مع 
الطرف الآأخر بل لراحل الاعدادوالمراجعة آیضا- یمگن للشر گات أن 
تحول التفاوض إلى عملية تجارية تزخر بالأدوات الفاعلة للنفع المنبثق 
عن کل نشاط تقوم به. 


وهذه اللمراحل هى : 
المرحلة الأولى- كسب الترتيب الداخلى واستدامته 
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يمكن لخطوات بسيطة أن تمنع فرق التفاوض من تلقي رسائل 
مشوفةء كأن يتوم سه البيعات و شركة تصتيع ضخمة مثا 
بتحديد القرارات المهمة- التي يجب على المديرين الأعلى منصباً 
اتخاذها- وكذلك تحديد أي المديرين ينبغى أن ينخرطوا 4 اتخاذ 
آي القرارات وإلى آي مدى» فضلاً عن العملية التى سيجري عبرها 
اتخاذ کل قرار مهم. 


آترعلة التافية - التزو ند باتتابهات 


ليس كافياً أن تقول لفريق التفاوض «لا تعودوا بآقل من ذلك» إذ 
يحتاج المفاوضون إرشادات أكثر دقّة ومقاييس آكثر عمقاً لإنجاح 
العملية التفاوضية. فبدل أن تطلب من فريق تفاوضي أن يحصل 
على مركب معين من شركة للتقنيات الحيوية بأقل سعر ممكن» 
سيكون من المفيد آكثر بكثير أن تقول للفريق: إن نجاح التفاوض 
مع تلك الشركة يتضمن فيما يتضمن تقليل وقت التسويق وإدارة 
الأخطار إلى خدہ الأدٹی ولو علی حاب حجم استتمارات آكير: 
وإن آي صفقة مع هذه الشركة سيجري مقارنتها بصفقتين بديلتين 
مع شركتين أخريين. لقد طورت مجموعة تنمية الأعمال 2 إحدى 
شركات الصناعات الدوائية نموذج تعليمات يتطلب من المديرين 
توظير تعليمات 'لغريق التفاوض 2 الشركة؛ يوضحون قيه النقاط 
لآبية الضصالح الأساسية الع فق تفيهاء و لایر ال بج 
على المفاوضين تقويم الحلول وفقاً لهاء والانتصارات السهلةء 
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والبد ائل الأفضل لاتفاق التفاوض» وأهداف نوع علاقة العمل التى 


س 


بدلا من ترك المفاوضين ليجدوا طريقتهم الخاصة 2 التفاوض» تتبنى 
شركات عدة طرائق وأدوات قياسية للاستعداد للتفاوض. وها هو قسم 
القحریات ے أخدق ,شرگات أنقطة الميلية فئال على دلت أذ أنشاً 
هذا القسم على الشبكة الحاسوبية الداخلية 2 الشركة موقعاً إلكترونياً 
يحوي نماذج لتنظيم فرق العملء والأدوات التحليلية الرامية للتوصل 
إلى فهم أفضل للطرف الآخر وتقويم سياقه التفاوضي» وقواعد بيانات 
تحوي بنوداً ذات فاعلية ومقاييس ذات قدرة على الإقناع» إضافة إلى 
وسائل تخطيطية لإيجاد حلول فاعلةء وللمساعدة 2 انتقاء الأنسب بين 
الخيارات المختلفة. كذلك فقد أطلق قسم المبيعات المذكور حدَثاً أسماه 
«انطلاقة التفاوض» يركز فيه على كيفية التفاوض للتوصل إلى الصفقة. 
يساعد هذا الحدّث- المنظم بعناية والممتدٌ يوماً كاملاً- كل أطراف 
الثقاوضش على تحدين القواعك الأساسية 2 عملية التقاوضن واتخاد 


قرارات سان وة التعاطي مع العقبات التي يمكن التكهن بحدوتها. 


المرحلة الرانعة- ادارة المفاوضات 


يمكن أن تصل جهود تحسين المفاوضات حتى إلى طريقة التعامل 
مع العملية التفاوضية فور جلوس الأطراف المتفاوضة معاً. فها 
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هو قسم الاستثمار #4 شركة تتموية ضخمة يزود مفاوضيه 
بإرقادات لقوشيح شروط العشود القياسية مع التصح بشاة 
التوقيت الذي يكون فيه الانحراف عنها آمناً- 4 حین طورت 
شركة تأمين ضخمة كتيب إرشادات للإستراتيجية المتّبعة هو 
خلاصة وافية من الحكمة المتراكمة عبر سني الخبرة فيما يتعلق 
بكيفية التفاوض مع أنماط مختلفة من العملاءء وكيفية التقدم 2 


اوضاع وحالات معينة. 


يمكن لتحويل التفاوض - المرتجل غالبا - إلى مقدرة 
قائمة 2 الشركةأن تحمل عاقدا قاو ضا مها 


المرحلة الخامسة-المراجعة والتعلم 

تستخدم المجموعة المعنية بالتحالفات 2 إحدى شركات الأبحاث 
والتنمية نماذج مراجعة؛ لاستخلاص دروس حول كيفية تمكينها 
للتفاوض الفاعل من النجاح أو إعاقتها إياه» وكذلك حول كيفية عمل 
مفاوضي الطرف الآخرء ليجري بعدئذ إدخال الملحوظات المستّخلصة 
الأدوات وقاعدة البيانات التي تستخدمها المجموعة ب الإعداد 
السا وتات ةا 


حصنفبة حقيقية أن يحمل عائدا ااا س صفقات بعبالغ أضخم. أو 
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الرقيعي المستوى قائلاً: «إنه لتحد كبير ونتيجة مهمة- حتى على صعيد 
الاستثمار بحدٌ ذاته- الحفاظًٌ على استمرار صفقة ما ببضعة ملايين 
من الدولارات دون آن .# لگر, تیل فقط العام الأهم عندما 
نحسن نتافم مقاوضات الغرکة پوماً بعد آخن»: 
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اللغاوض نحت اتصعط 


ا 


صحيحٌ أن كل المفاوضات زاخرة بالتحديات» لكن بعضها أكثر صعوية 
من بمضها الأخر فاافاوس = طروف شديدة الفل متلا ن 
أطراف عنيدة أو عدوانية السلوك أو ريما 2 أوقات النزاع الحاد بين 
الأشخاص_ بتطاب اهماما شدد ا بالملاقات. 


وعلى الرغم من الألم اذى بب به دان النزاء قد فضي كوك 
إلى التعلّم والتماء. تقدم مختارات هذا الجزء من الكتاب اقتراحات 
لوضع الملحوظات الناشئّة عن تحليل النزاع ضمن عملية التعلم التي 
تشمل كل قطاعات الثركة. وضمن الأسلوب القاعل لحل الذكلات. 
تحتوي الإرشاد ات حول التفاوض تحت الضغط على كيفية فهم الطرف 
الآخر. واعداد تحركات استراتيجية قبل البدء بالتقاوض. اضافة الى 


استخدام التمبير عن العواطت لإيجاد جومن التعاون. 


1 a آن‎ 


أنت على وشك التفاوض على عقد جديد مع مورد كبير 4 السوق. 
شخص ڏذې اسلوب عدائي عدیم التعاطف: معروف غنة أنه یگ 
الرجال. لكنك بدورك لست رجلا ضعيفاً. لذلك فإنك تأتي إلى النقاش 
معدا إلراجهة خصمك وجلا اتریجل. وسزماف لی سی گل شی: 
راسخ كعزمه» لتخرج 2 نهاية المطاف بصفقة أفضل مما توقعت. 

هل يبدو هذا السيناريو واقعياً؟ إنه 2 الحقيقة مجرد تفكير رغبي 
وا اس فو امسات ا ك دا ك خا اا ت وة اا ا 
المفاوضين الذين كانوا يعتقدون بآنهم سيواجهون خصماً صعباً دخلوا 
مجريات التفاوض بتوقعات قليلةء وانتهوا إلى نتائج أقل أيضاً مما 
لوكسا ممن الأمتة لتم مبةمعاكاة لقاوض كه كلاون دك ةة 
بشأن الحصول على علاوة وظيفية. وكانت النتيجة أن المشاركين الذين 
توقعوا صعوبة الشخص المتفاؤض معه خرجوا بعلاوة قدرها 13.130 
دولازاء: 2 حين خرج المشاركون الذين توقعوا ا أقل لد داف 
القخض بغلاوة قذرها 15.540 دولازا. 
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عندما تكون بصدد مواجهه خصم ك یرحم» من 
لمهم التكهن بجدالات واوضاع يمكن أن تدفع بك إلى 
وضع دفاعي 


تقول كريستينا ديكمان» الأستاذ ة4 علم الإد ارة 2 كلية ديفيد إيكليس 
للأعمال بجامعة أوتا (2 مدينة سولت ليك ) والمؤلفة المشاركة للدراسات 
المذكورة آنفاً: «يظنٌ الناس أنهم سيكونون تنافسيين جداً عندما يواجهون 
خصماً تناضسياًء لكنهم عند مواجهة الوضع الفعلي يتنازلون. 


f ۽ س‎ EE 
على مستوى الحدث؟ والجواب: إن الأمر ب2 معظمه يتعلق بالدوافع‎ 
فالناس يرغبون ك التوصل إلى الاتفاق وتجنب الوصول إلى طريق‎ 
ملو د 2 المغاوضات. وھهکناء فانهم عند ما يواجهون کا یو حی‎ 
مظهره بالتقافية الشديدة يشازتون لضان الاقاق. ]اء هل يمشن‎ 
الا ستفادة من هذا الامر؟ نعم. هذا هو الجواب الذي يقترحه | لسحث‎ 

"i‏ س EES‏ ۹ ج ااه و 

المنجز من قبل كريستينا ديكمان وزملائها- ان تينبرونسل من كلية 
مندوزا للاعمال بجامعة نوتردام» و آدم غالينسكي من كلية الإدارة من 
حامعة نورث ویسترن- هقد r‏ الى أن فهماً سادا عنك بوصفك 
قانك لو أفترضف آن خصمك سیکون سخا رآقعاء اقسرف تیب 
لأذلك الافتراضص بطريقة تشجعك على السلوك العدائیء تقول دیگھار: 


«انها نبوءة نحقق اا بذاتها». 
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على كل حال» فإن إدراكك مسألة أن الميلً الفطرى لديك إزاء المواقف 
الصعبة هو التراجع يعنى قطعك نص شوط اللعركة. وبشساحاف و 
المعرفةء يمكنك اتخاذ خطوات ممعينة لتقليل آثار ساوت خض اف 
العنيد الى حدها لاقني 


ر : س ر لا ٠‏ 
صعب کحکم نھائی» تقول کریستینا ذیکمان: «اليا: الفطري العام لاف 
۰ چ 7 ت س 
ذي أهمية 4 عملية التفاوض» كمكان انعقاد المفاوضات مثلاًء وبذلك 
أرض الواقع من عدد الأشخاص الذين يبدون آو يزعمون آنهم آقوياء 
والذين سرعان ما ينكمشون إزاء مجرد زمجرة ترويع. يستحضر بلين 
ماكورميت» أستاد الآدار ةة جامعة واكو تكاس قصة مالك لش ر كة 
صغيرة يحاول الحصول على تنازلات من صاحب الأرض بشأن مرأب 
الأرض أن يتوقف عن جر السيارات التي لا تحمل إذناً رسمياً. وغندما 
سآل هذا الرجل أصحابً الأراضى الآخرين 2 المنطقة عن سياساتهمء 
وجد آنهم لم يكونوا راغبين وحسب 2 تقديم مثل تلك التنازلات» بل 
الستاجرين ديهم وشقذاء بدا مالك الشركة الصغيرة جولة جديدة 
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2 المفاوضات مع صاحب الأرض مشیوا إلى استعداده لرفع دعوی 
قضشاقىة عشدقة. ويا للمضة قال صاعب الآرض مسر عة 

إذا كنت قد تعاملت مع خصمك فيما مضىء» فمن الأفضل لك أحياناً 
أن تواجه سلوكه العنيد على نحو مباشر. يقول مارك غوردن» المستشار 
الأول لمشروع هارفارد التفاوضي ومدير فرع الشركة الاستشارية «فانتيج 
بارتنرن» 4 بوسطن: «عندما تنبه خصمك لسلوكه المتتَمُّرء فإنه على 
الأغلب يتوقف عنه». قد يكون سوء فهم ما هو السبب الكامن وراء 
الأسلوب العدائى لخصمك. خذ مثالا على ذلك بائعاً يماطل 2 مناقشات 
إبرام عقد جديد؛ لأنه يعتقد- مخطئًاً- أن نظيرّه 4 الشركة المصتّعة قد 
اشتكى منه إلى رئيسه ب4 العمل» ويكفي حينئذ أن يصرح عن العقبات 
التي يتصورها لتتلاشى على الفورء ويتحرر سير العملية التفاوضية. 


قلّل وقت المواجهة واحداازاء واحد 
إذا كنت تلم أن خصمك صح ويارع جدآء فانظر إلى إمكانية 
تقليل الوفت الذي تواجهه فيه منفرداً. يقول جي. ریتشارد شل 
الأستاذ 2 كلية وارتون بجامعة بنسلفانيا (فيلادلفيا)» ومؤلف 
كتاب «التفاوض من أجل المصلحة: «تحتاج آن تسالب خصمك 
قوة ترهيب حضوره الشخصي». حاول آن تنجز آكبر قدر ممكن 
شن افسیل عبر ققوات آ خر ى قير الوا هق واا لو سد مكنا 
مثلاً البريد الإلكتروني أو الهاتف. ولا تحَفَ أو تتوانٌ عن جلب 


تعزیزات› يقول ماكورميكک من حامعة بیلور: «لیس هتاك آی فائدة 
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من الذهاب منفرداً ما لم تر نفسك قادرا على التعامل مع الوضعء». 
اطلب من رئيسك ك العمل آو زميلك أن يذهب بصحبتك واقترح 
أن ساب خصمف آيضا أشخاصا سة من الطرف :اکر الى طا 
التفاوض. (لكن فم أولاً ببعض البحث؛ لتقرر مَنْ ب4 ذلك الطرف 


الآخر هو الشخ الآكتر إفعافا الوك التي الاد تخصماكت)]. 
ن ي د 
خط ملفا لآجوبة بارمة سريمة وتحزكات إستراتيجية 


عندما تكون بصدد مواجهة خصم لا يرحم» من المهم التكهن بأي 
جدالات وأوضاع يمكن أن تدفع بك إلى وضع دفاعي. تقول ديبورا إم. 
گولب اساد الد اروك كلية سيور للا دازة ع بوسطن ,وا وة 
المشاركة لكتاب «التفاوض اليومي»: «إنك بحاجة إلى أجوبة بارعة 
سريعة لتفيير ملحوظات خصمك». وتشير كولب إلى ما قامت به مديرة 
شركة صغيرة لتوفير فرق العمل من بحث دقيق قبل بدء التفاوض؛ 
لإبرام عقد جديد مع زبون طالما تعامل مع شركتهاء وكذلك إلى ما 
حدث 2 أثناء التفاوض الفعلي» إذ راح الزبون يجادل بشأن عدم 
حصوله على قيمة كافية من الخدمات مقابل المال الذي دفعه للشركة. 
لكن مديرة الشركة المطلعةء عبر بحثها الدقيق ب2 أحوال السوق لمعرفة 
ما كائث الشركات المناضية تتقاضاه مقابل تقديم خدمات مشابهة؛ 
دافعت بثقة عن الأسعار التي حددتها. تقول كولب: «يمكن للمفاوضات 
الصعبة أن تزيد قوة خصمك» لذلك فآنت بحاجة الى التخطيط 


لطرائق كص ااا القوة». 
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إن معرفة بديلك التفاوضى المفتاح يساعدك 4 تجنبك 
القبول عبر الترهيب باتفاق قد تندم عليه فيما بعد 


قرر سلفاً كيفية كسبك مزيداً من الوقت 2 حال سير الأمور على 
غین فا شتی آی: اح باقتراحات معقولة يمكنك الاعتماد عليها 
مثل «علي العودة إلى الشركة لإحضار هذه الأرقام»» أو «سوف أكون 
مضطراً أولاً إلى مراجعة رئيسي 2 العمل بهذا ااقلصومرة أو اظن 
أن عانقا آخة اسر لك ضرق کي اثملم الم خضي غليك 
ج مسألة الوقے- خاصة ذا کتے تمل 4 ظل مهلة آخیرة اتسر 
من تاف اة مامه فة لريهة آخرق غير الاقترأعات العراة 
وهي أن تضع إطاراً زمنياً أطول لعملية التفاوض دون الكشف عن 
ضغط الوقت الذي تواجهه»ء كأن تقول: «أظن آننا بحاجة إلى أسبوعء 
فما رأيف متدهاء وة حال احاح خصمك مرد اأ من الوشت مد 
الموعد المتفق عليه- من قبلكما معاً- فسيكون ذلك 2 غير مصلحتهء 
بے حبن تکون آنت قد ضمنت التزامك بما تعمهدت به. قول غوردن من 
شركة «فانتيج بارتنرز للاستشارات»: «هكذا تقلب الطاولة عليهم». 


اد دحث خبارات متعددة 


من ا فصل لك أن ماشقى وضعا ,قاق فة ماك وها وة جوا 
ا وأاحدة 2 حن تکاید چا عن التقده»» هذا ما تقوله حودیث 
وايت» الأستاذة الجامعية المساعدة 2 الإدارة بكلية تاك للاعمال_د 
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كيف تتفاوض مع خصم عنيد 


جامعة دارتموث- هانوفر. ثمة سبيلٌ لتجتّب المأزق المذكورء وهو أن 
تآتي إلى التفاوض حاملا اقتراحات عدة مثل: اتفاقية مرة واحدة من 
توريد قطع الآلات لأحد المصنعين مقابل مبلغ منة آلف دولار آمريكيء 
مقابل اقتراح آخر بإبرام عقد مدته ثلاث سنوات مع منح المصنع 
خسها ية 15 فن كف ة كل حمولة ناقاحفك هذه البدائل ااخطةذة 
سروف يمكتك استتساو أولويات خصمطف أف تادر عا تكرن ااتكافة 
المالية الأمرَ الوحيد الذي يآخذه 2 الحسبان- بل ريما تكتشف ب2 أثاء 


مقاقشة الید اقل أن خصمك آقگر مرو تة مها كقح شك 


حدد بد يلك التفاوضی (8۸1۸۸) 
عندما تكون مستميتاً على إبرام صفقة ماء فهذا يضعف موققك 
التقاوضى. ولتقويته عليك التفكير فيما قد يحدث إذا عجزت عن 
إبرام الصفقة: أي ما بديلّك الأفضل للتفاوض (841۸4)؟ والمفتاح 
هنا هو ك أن تتذكر آنك قد لا تكون الطرفَ الوحيد الذي يحتاج 
إلى إبراح هذه الصفقة. لذلك قم ببعض البحث سلفاً؛ لاستكشاف 
موقب آقسماب سن انسفهة ای ارف الکن پروی خوودق ا 
حصل مع مدير تنفيذي لإحدى شركات آنشطة التسليةء إذ علمء 
قبيل بدئه 4 المفاوضات مع أحد الموردين الكبارء أن ذلك المورد 
الذي سيبيعه بضاعة بعينها سيطلب زيادة 2 الأسعار. فما كان 
مته آلا أن طف من أحة فرق العمل دة فراسة امكانية تفيير 


وجهة التوريد من ذلك المورد الى الجهات المتاضة له 2 السوق 
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ليسارع الموزد الكبير- فور سماعه بشيء من ذلك القبيل- إلى 
طلب زيادة متواضعة 2 الأسعار. يقول غوردون: «لقد تحول من 
إحساسه آن له اليد الطولى 2 التفاوض إلى الخوف من المجازفة 
بثاني آکبر زبون لدیه». 

هل عليك معرفتك يدينك التفاوضى الأفسل (ة۸۲ة) 
تحديد شروط الحالة الأسواً التي سوف توافق عليهاء وهذا يعني 
نك ستكون أقل تمرضاً للقبول عبر الترهيب بأي اتفاق قد تندم 
عليه فيما بعد. كذلك سيمكنك عند رفض الخصم تغيير مواقفه 
أن تدرك أن الوقت قد حان لتواجهه بمثل عناده. تستحضر بوبي 
ليتل» رئيسة قسم تدريب المديرين التنفيذيين 2 شركة «دي. بي. 
ام» للتوظيف ب2 نيويورك» عملية تفاوض أجرتها حديثا فغ ريون 
محتمل» إذ رفض الزبون تغيير السعر الذي يقبل به» وتقول: 
اکھد کت بالسعر الذى را ساسا وو ست آنني لا أستطيع بآي 
حال تخفيضه آكثر». أدرك الزبون عندها أن ليتل ترغب 2 وضع 
نهاية للتفاوض» فتراجع على الفور موافقاً على سعر أعلى» وتقول 


م 


1 حِ ر حِ ڪڪ 
ے ذلك: «لقد اوحیت له انتی لا اخشی من نهدیدهہ بعد م التتازل». 


قراءات اضافية 


Everyday Negotiation: Navigating the Hidden Agendas in Bar- 
gaining by Deborah M. Kolb and Judith Williams (2003, 
Jossey-Bass) Bargaining for Advantage by G. Richard Shell 
(1999, Penguin) 


126 


التفاوض عتدما يعتمد عملك عليه 


قد یترب طك الوثوج ب مناطق بُينيّة شاثكة 


ناك مورغان 


لقد أصبح مكان العمل 2 أيامنا هذه مملوءاً بالتوتر» بحيث يشعر كثيرُ 
من المديرين بأنهم يواجهون نزاعات أكثر من آي وقت مضى. وهم على 
حقّ فيما يشعرون؛ لأن الضثوط التاجمة عن السميّ الحثيث لبقا 
صد ارة التافسةة أقاء. الأرقات الاقتعادة اة قد رفحت 
مستوى التوتر» وآنهكت أعصاب العاملين. لكن تأثيرات قوي إلى حد 
بعيد متد اخلة 4 نسيج ثقافة الأعمال ے2 آأيامنا هذه زاحت تضاف إلى 
مصدر تزايد النزاعات المذ كور آنفاً. فالبنيات الهرمية الأقرب للأفقية 
شركات عصرنا الحاضر:والأشكال النجديد ةلتنظیم الشرگات باتت 
توجد فرصاً جديدة للنزاع بين المراتب الإدارية المختلفة؛ لأن عدداً أكبر 
من موظفي الشركة صار مَعنياً باتخاذ القرارات لا بمجرد الانصياع 
لأوامر وتنفيذها. وب الوقت عينهء فالمشروعات المشتركة والشركات 
ار تستة سا شر أكات أف عاذي زكةك آلة برو وا لر كات ااه 
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لشركات أخرى كلها تواجه موظفيها بالحاجة الملحة إلى البحث عن 
علاقات جديدة 4 عالم الأعمال. وبرغم تزايد الصعوبات.» إلا أن 
اعتماد. الواعد. على الآخر يتزايد أيضا 2 هذا اللعال. فأناس :لون 
وحسب يعملون بمفردهم هذه الأيام» إذ نحتاج جميعاً إلى مدخلات 
آخرین کثر وتعاونهم معنا؛ كي نتمكّن من إنجاز مهامنا ومسؤولياتنا. 
ومع تنوع آنماط الناس والهيئات ضمن هذا الاعتماد المتبادل للجميع 
على الجميع» فإنه قد بات محتوماً نشوبٌ النزاعات. وهذا ما خاص 
إليه خبراء التفاوض سي وباربرا وداريل لاندو مؤلفو كتاب «من النزاع 
إلى الإبداع؛ إذأًء كيف يمكنك تحمل هذه المتفيرات التي تعصف ببيئة 
الأعمال؟ كيف يمكننا استثمار النزاع 2 تهيئة إمكانات التعاون الفاعل 
الذي يحسن بالفعل الحالة القائمة ولا يكتفي بفض النزاع وحسب؟ 
تقدم بعض الطروحات الجديدة حول كيفية التفاوض 4 ظل الظروف 
الصعبة فكراً حول حل هذه المعضلات 4 عصرنا الحديث. يقول الخبراء 
«لاندو»: «معظمنا لا يشعر بالراحة إزاء التزاعات»ء وكذلك فتحن لا 
نمتلك مجالاً واسعاً من الإستراتيجيات والمهارات للتعامل مع النزاع. 
لقد ورثنا عن أسلافا صيادي فيلة الماموث سلوب «القتال أو الفرار»» 
لکن ل الف اة ولا آلهروب هو الإستر اة اختاسة أو الفاعاة 2 عاله 
الأعمال». يضيف الخبراء «لاندو» إن هناك أسلوبين أساسيين للتعامل مع 
الخلافات التي تنشاً ب2 مكان العمل أو 2 أي تفاوض» إذ يجري 2 الأول 
معالجة جوهر المسائل المتنارّع عليهاء كأن يواجه مدير ما مأزق البحث 
عن حل لمشكلة بين موظقين تتعلق بضبط الجودة» والسؤال هو: «هل من 
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الضروري أن تحقق المنتجات نسبة %100 من انعدام الخلل؟ أم إنه يمكن 
القبول موی مسن ق اطا ةه: يسمي الخبراء «لاندو» هذا الأسلوب: 
«المناضسة» لأن طر2 النزاع يتنازعان لإبراز فكرته إلى الصدارةء فقد 
یری أحدهما أنه لا يسمح بوجود أى خلل» 2 حين قد يرى الآخر أنه لا 
ضير هع القساهل مع خطآة الجودة لا يتعدى تسبة %1 مقا 

آما الأسلوب الثاني للتعامل مع الخلافات 4 العملء فيسميه الخبراء 
«لاندو» «التسوية»ء وفيها يجري التركيز على العلاقات بين الطرفين 
أكثر من المسائل التي يختلفان بشأنها إلى حد الحفاظ على انسجام 
الطرفين على حساب التوصل إلى حل حقيقي للمشكلة المدروسة. 


يفضل المفاوضون 2 مكان العمل اللجوء إلى أحد الأسلوبين المذ كورين 
ذون الأخرء لکن اا منهما توکو اا ا ڌا لأنك اذا كنت 
تركز على المنافسة فحسبء» فأنت تجازف بالاضرار بالعلاقة وما يعنيه 
كلك ر كا5 كن اليل اا الأمد على نحو منتج وجيد مع 
الطرف الآخر. كذلك |أذا كنت تركز على التسوية والاتفاق فقط. فأنت 
تجازف بالافراط ے التنازل كثراً عن موقفاكف بغية صون العلاقة بالآخرء 
ينصح الخبرا ء بإجماع ب الرأي باللجوء آل اسلوب يجمع الأسلوبين معاً 
2 توليفة واد هي «التمازن ل احير وو (( یتم اشرت 
المطلوبة عبر الجهود المؤتلفة لآفرادها. |ذآ :يب حل المشگلاٹ بظرائق 
تشجع على تنافس الأفكار مع التشجيع ب2 الوقت ذاته على تعاون الأفراد 
فيما بينهم؛ وهذا بالضبط هو جوهر التعاون». والانء ما الطريقة 
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کف من الاستفادة من توليقة «التعاون»؟ ينصح الخبيران ماريك 
أف. ماسترز وروبرت آ ایر انت مؤّلفا کتاب «الدليل الكامل اک 
النزاعات_د مکان العمل»» بهولية ا تھانئ خطوات: 


1- تراجع خطوة إلى الوراء: غالباً ما يعني قاب السافة أك 
عاج عن فهم الصورة كاملةً. إذاًء قزر بالحدٌ الأدنى أنك 
ستوافق قبل أن تهرب. 

اة ااتوقف: سذ١‏ بالقبط ها هو مظلو :متك اسقفدادا اهو 
أهم. كَنْ صريحاً جداً: ما نقاط القوة ب موقف الطرف الآخرة 
وما شاط ال د مو 

3- اتك الى الوراء وأنصت: ا الوقت الكا2 للإصغاء الى الآخرء 
وتفهم جميع المساكل المطروحة والمطالب والآمال. راقب لفة 
الجسد ولا تطرح موقفك للمنافقشة 4 مرحلة مبكرة جداً من 
العمانة القاة ا 

4- استوعب الوضع: الآن- وقد امتلكت صورة كاملة معقولة عن 
الوضع برمّته- حان الوقت للتوثّق من أن جميعٌ المشاركين من 
جانبك قد فهموا الوضع كله مثلما فعلت» وتوثق من جديد بنك 


استوعبت الصورة الكاملة لاف ما تتملی حدوثه و حسب. 


ممكنة ونتائج ترضى الطرفين. ما المحتمل أن يقبل به الآخر؟ 
ولأي مدى يمكنك توسيع ما تطلبه؟ 
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6- اقترح احتمالات: فقد حان الوقت للتقاوض باستخدام گل 
الاستعدادات التى قمت بها حتى الان. اقترح نتائج تحقق مغادرة 
كلا الطرفين طاولة التفاوض وهما يشعران بالرضا والنجاح. 


7- توصل إلى النتائج: من المحتمل أن تحصل على القليل- وهذا 
جزء من القارض القاعل- لن العمل الذی شم به. حجن الآن 
ينبغي أن يكون قد أوصلك إلى النتيجة النهافية التي سرك 

8- قم ببناء العلاقات: يجب ابقاء العلاقات الشخصية منفصلة 
عن مجريات العملية التفاوضيةء فاعمل على الحفاظ عليها 
حقيقية وإيجابية. 

لاحظ كيف تقدم هذه الخطوات فرصا للتنافس 2 الأفكار» وك 

الوقت نفسه للمحافظة على العلاقات وتطويرها. 


4 


ضحي أن أسلوب «القتال أو القراي إزاء التزاعات متاصل _ د 
ادمغتناء لكن أبحاتاً بيولوجية جديدة أجريت 4 جامعة إيموري ك 
تالاتا تقترح أل الرغبة المستة بالقاون د أخل هكم الأدمفة أقةا. 
إذاء غتدما ينشب تراء ب مغان العمل وهذا ما سبجدت جما 
استسلم للميل الفطري الأفضل بين الرغبتين المتأصلتين المذكورتينء 
قبع أسلوياً اويا تعش دنك انتزاع ههدا سيعود غلبف بالر. 
إذ سيجنبك تصعيد النزاع إلى حرب شاملةء وسيقوي علاقات العمل 
بما لها من آهمية كبيرة. فضلاً عن تسهيل فض النزاعات المستقبلية 
راق فاعلة وا کت جص رها نشل 
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رؤى عميقة عن طريق مفاوضات دولية 


يقوم خبيرا التفاوض مايكل واتکینز وسوزان روزغرانت- مؤلفا 
كتاب «اختراقات سباقة 2 المفاوضات الدولية: كيف حول 
لمفاوضون العظام واقَ النزاعات العالمية الأقسى بعد الحرب 
الباردة» (منشورات جوسي- باس» 2001) - بالبحث 4ے بعض من 
أهم المفاوضات الدولية الأكثر حدة والأطول أمدآًء كتلك التي جرت 
بين الولايات المتحدة الأمريكية وكوريا الشمالية؛ وذلك لاستخلاص 
دروس وملحوظات یمکن الاستفادة منها 4 عالم الأعمال. ويكتبان 
فيما يكتبان: «لم ينظر هؤلاء المفاوضون الاستثائيون فط إلى 
الأوضاع التشاوضية على أنها مخططة سلما بحتمية الأقدار. أوأنها 
غير قابلة للتغيير. إنهم يدركون أن ليس بك وسعهم تحمل التورط د 
التحرك كرد فعل على تحركات تُظرائهم» لذلك فهم يعملون على 
صوغ النثبة الاسأاسة للتفاوض عبر إشراك الات جاص التاسي. 
التحكم 2 جدول المسائل المطروحة للنقاشء» وإيجاد الروابط التي 
تعزز قوتهم التفاوضية مع توجيه سير العملية بمرور الوقت. يعلم 
المتقاوضون التمرسون حق العلم أن كثيراً من الأمور التي تكون 
نتائج التفاوض تحدث قبل جلوس الطرفين الواحدَ قبالة الآخر 
على طاولة التفاوض». 


يقدم واتكينز وروزغرانت مبادئ عديدة آخرى استخدمها 
أولتّك «المفاوضون الاستشائيون»: 
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المفاوضون الاستثنائيون ينظمون خطواتهم ليطاعوا 
بدقة: فهم وفقاً لواتكينز وروزغرانت: «يحوزون المعرفة الضرورية 
عبر القيام بكل ما يلزم من تحضيرات للتفاوض: يشخصون 
المعالم الأساسية للوضع» ويطلعون على تاريخه وسياقه وعلى سجل 
المفاوضات السابقةء ويسبرون خلفيات نظرائهم وما هو شائع عنهم». 
وك حال الولايات المتحدة وكوريا الشمالية. كان من المهم للفريق 
التفاوضي الأمريكي أن یلم بتاريخ الصراع الطويل لكوريا الشمالية 
ضد آي هيمنة من الغفزو الأجنبي» وما أعطاه ذلك لهذا البلد ذي 
الموقع الإستراتيجي من حساسية خاصة ازاء المسائل المرتبطة 
السيادة. و غاي النحوعينه» فإن شركات ذات إرث طويل من الاعتزاز 
باستقلالیتها ستواجه محادثات دمجها بے شرکات أخرى بموقف 


يختلف كل الاختلاف عن موقف شركات ليس لديها مثل ذلك التراث. 


المفاوضون الاستتنائيون بارعون 2 تصميم العملية 
التفاوضية: ولأن الصين» واليابانء وكوريا الجنوبيةء والوكالة 
الدو نة للطافة الد رة كانت حمبها تقرط دناعاة 3 الفاوضات. 
فقد أنفقت كل من الولايات التحدة وكوريا الشمالية الكشر من 
الوقت ے2 دراسة وتحليل (العمليات الممكنة: sعuءئ‏ ssعمcعمام).‏ _2 
عالم الآأعمال أى طرف ثالث يجب اعتباره جزءاً من الممليةء مثلاً 
عنما تتجدت شركات الطران واتحادات قاد ة الطات ات ب 
على المفاوضين أن يصغوا 2 حسبانهم المسائل التنظيمية التي 


ستراقبها الحكومة الفدرالية. 
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المفاوضون الاستثنائيون يشكلون قوة دافعة باتجاه 
ن ر ٠‏ 
الاتفاق: يفول واتكينز وروزغرانت: «لا تسير مجريات 
چ س س سے اک نا 
تجري بين جزر ومد عبر مدد من التوقف التام وانعدام 
الفاعلية تقطعها من وقت إلى آخر فورات من تقدم العملية 
التفاوضية حت الوصول الى اتفاق ما أو الى الثوقف 
والفغل» اغى فام اللات اإح ةو كرا ااال ک 
للضغط على الاخرى ولتسريع الوصول إلى نهاية- بالتفاوض 
واليابان والوكالة الدولية للطاقة الذرية. وك عالم العملء 
يمكن كذلك للمتفاوض العازم على التوصل إلى تسوية أن 
يساعد 2 دفع الطرف الاخر إلى الاتفاق. 


قراءات اضافية 


From Conflict to Creativity: How Resolving Workplace Dis- 
agreements Can Inspire Innovation and Productivity by Sy, 
Barbara, and Daryl Landau (2001, Jossey-Bass) 


The Complete Guide to Conflict Resolution in the Workplace 
by Marick F. Masters and Robert R. Albright (2002, 
AMACOM) 
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تغيير مقاريتك الشخصية للنزاعات بين الشركات 
شد مود عليك بنتاتج مدهشهة 


تاك مورغان 


لد حان وشت البت ك ميزانية آخرى لدى قشم القسويق ونت توول 
عن تطوير منتّج جديد» ومن المدهش حقاً كثرة المسائل التي تحول 
بينكما على الرغم من كونكما فريقين مطالَبّين بتفسير خطواتكما 
للمسهمين أنفسهم. هم 2 قسم التسويق يرددون على الدوام نغمة 
الاهتمام بالزبونء ويزعمون أن نتائج هذا المسح للسوق أو تلك العينة 
من الجمهور تظهر أن المنتجات الجديدة كانت بعيدة جداً عن المنحني 
البياني المطلوب» وأنت ب2 المقابل تقول لهم: إن المنتّج جديد لم يسبق 
لأحد معرفته قبل تسويقهء فكيف إذاً يمكن لأي شخص أن يعرف 
أيريد شراءه أم لا؟ آما اليوم» فالتركيز على الشأن الماليء وقد آن 
أوان المشاحنات بشأن ميزانية العام المقبل. ها أنت تقول لنفسك حين 


تفتح الياب الزجاجي الكلمات نقسها التي وضعها «دانتي» قوی بوابات 
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الجحيم: «تخل عن كل أمل أنتَ يا مَنْ تدخل ههناء. تعلم أنك مضطرُ 
إلى التفاوض مع مسؤول التسويق. وتخشى أنه سوف يتلو عليك من 
جدید إحصائیات الزناقن شمن سساعة لمعي ا331 م ا3ا 
فاليوم لا محالة يوم تعس. 

لطالما كان هذا النمط التفاوضي لكسب طرف على حساب خسارة 
آخر هو النموذج الذهنى الأساسي لدى معظمنا لفض النزاعات بجميع 
انوآھهاء: وسواء نشخ ن الاقرآد أو بق الشر گات الام ے نظرنا 
حرب أو صراع. ونحن بالطبع الشخص الطيب والطرف الأول الذي 
سوق خسو عل آلا غل 

وبك النهاية يترجّم هذا النموذج- ضمن محاولات تحقيق التوازن- 
بان يسل افص الآ ر عل آککر زآن قعل أن على أف 

لكن مؤكّد أننا قد سمعنا جميعاً عن تفاوض يقضي إلى طرفين 
رابحين على الرغم من أن الطرق الآخر لا يبدو معنياً بالنصف المتعلق 
بك من الصيغةء وأن من الصعب ب المعركة الحامية الوطيس أن تفكر 
بطريقة فاعلة ب2 كيفية ربح الطرفين معاًء بے حين ينتهي الأمر بك إلى 
ميزانية أقل. 

إنّما ثمة طريقة أفضل للتفكيرء فبدلاً من النظر إلى التفاوض 
وفض النزاع على أنه حدث» ابد بالنظر إليه على آنه رحلة- رحلة 
تحول- عندها يمكن لنظورك حول هذا النشاط الإنساني الصعب 


وغير المجزي - غالب الأحيان- أن يتغير. وأبعدَ من ذلك» فقد أظهر 
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وا و بو م واوا لاق ارده 


النزاع عنصر أساسى 2 تطور الآفراد والشركات 


u u FF 4‏ 4 
إن فهم النزاع وفضه بهذه الطريقة هو جوهر سلوك الشركاتء» وكما 
يفول اران د بر ام کلیت ودیانا چ دا کتانهما «ادارة 
هو جزءَ لا يتجزأ من ديناميكيات طرق إدارة الشركات للتوازنات؛ بغية 
الحفاظ عليها فاعلة بحق. أولاء هناك التوترات بين الإبداع والضوابط» 
تزدهر وتحافظ على إنتاجية عالية لموظفيها عندما تتيح لهم حرية 
التعبير عن خبراتهم والمشاركة التي تحفزهم على الإبداع- وثمة ج 
الوقت عينه حاجة إلى النظام والضوابط بحيث يوجة الإبداع نحو 

بحفقة تسق آهداف الشركة». 


وا هذه الطريقة 2 تعامل الشركات الناجحة مع موظفيها 
قاملها مع العالم الخازجى. اذ يجب على الشركات الموازنة داثما 
بين تأثيرها بت بيئتها وتأتُرها بهاء فإذا نجحت بل الأمر الأول تستّى 
فا اللو لر اسر را5 اتکی اقات تمت من الع 
استجادة لبيستها بالسرعة الكافية لتجنيبها انواع الفشل والاخفاق الذي 
تات اسان کرد الشركات الأقل منها رو وا 
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وعن حالك إزاءَ مسؤول التسويق» فالحقيقة هي بالضبط تلك التي 
تعلمانھا 2 أعماقکماء وهی آنکما- کلیکما- على حق» فالشرکات تحتاج 
أن تتأثر بالزبائن وأن تؤثر فيهم. يبقى عليك أن تترجم هذه الحقيقة 
الأساسية الى مقصة تتظور باستمر ارعن مناقشة الميزانية: 

آما على اللستوى الق ر دى قيجي سينا جميما أن تستمر 2 اترا 
نفسها: الموازنة بين الحاجة إلى ترك بصمتنا على العالم من حولنا 
والحاجة إلى التكيف مع الواقع الذي نختبره؛ لأن جوهر فض النزاعات 
يتضمن جعلَ تلك الرحلة التعاونية رحلةٌ واعية متعمدة تبدأً بالإصغاء 
وتتقدّم عبر التعلمء ثم آلإذراك لتصل أخيراً إلى إرادة تعاون جذيد 
وفاعل مع شركائنا 2 النزاع. 


ابد بإعادة النظر 2 فهمك النزاع وفض النزاع 
ابداً بإدراك ما ليس عليه حقيقة الأسلوب الناجح لفْض التزاعات: 
فمعظمنا لا يحب النزاع» وكلّنا نفضل لو أنه ينآى بعيداً عن حياتنا. 
لذلك ترانا مفطورين على تهدئة الأشخاص العدائيين بيننا 
واسترضائهم» الذين تعلو أصواتهم مزعجة كصرير العجلات. نحن 
نريد تكييفاً ما للوضع القائم؛ سعياً إلى السلام» وهذا بالضبط هو 
السبب وراء النتيجة التي تحصل عليها ج التفاوض على الميزانية 
عندما ينفجر أحد الطرفين المتفاوضين بنوبة غضب مفاجكة. فإذا 
فتح الطريق مرة واحدة أمام هذا الاتصض ن حول على ها يزد 
فإنه لا محالة سيستخدم الحيلة نفسّها مرة تلو المرة؛ ولم لا9 فقد 
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نجحت تماماً. ذا سيعيد الكرْةَ وسوف نستمر بدورنا 2 مجاراته 
سعياً إلى السلام وحسب. لكن 2 الحقيقةء عندما نتخذ هذا الموقف 
فنحن نعمل بحق على كبت النزاع لا على فضه. وكما يقول خبير 
التفاوض والوساطة كينيث كلوك: «يفضي كبت النزاع إلى التساهل 
مع الشرٌ والقبول بالظلم» وهو ما يعرز الخوف أيضاً. إِنّ الخوف من 
التغيير والنزاع والمعارضة ومن الدفاع عما هو حق وصواب» ومن 
المطالبة بما هو لازم وضروريء ومن الإفصاح عما نؤمن به» سواء 
ج الآسر آم 2 الشركات آم بك المجتمعات» كله يفضي إلى الإطاحة 
بالنزاهة وإالى تدمير القيم الإنسانية». 


الحقيقى للأرضية المشتركة لكلا الطرفين» وهذا هو 
سبب أهمية الإصغاء والتعليم العميقين 


اعلم أن الأسلوب الناجح لفض النزاع ليس مجرد تسويةء كأآن 
يآمر المدير التنفيذى للشركة بإيقاف مباراة الصياح المحتدمة 
بينك وبين فريق التسويق بقولهء وفقاً للخبير كلوك: «كفى! سوف 
أعطی كلا متكا ادن مما سل عليه ك العام المآضى تسب 
3 وانتهت القصة.». ويتابع كلوك: «إن تسوية النزاع -مع عدم 
الانخراط ب2 كبت النزاع أو إنكار الأسباب الكامنة وارءه- هي 
مجرّد كفاج لإسكات الغضب ومجرّد فرض- ولو بمنتهى اللطف- 
لسلام فاتر لا حيوية فيه. إن التسوية رفا بالکبت عبر نظام 
يميد تکرار نفسه» وهي شكلٌ من آشکال الکیت» والکبت شكلٌ من 


139 


التفاوض ذ تحت اض حط 


أشكال التسوية. وهؤلاء الذين يرؤجون لكبت النزاع أو تسويته 
يعدون النزاع شرا لا ضرورة له». 

كذلك ليس فض النزاع مصالحة واسترضاءء فامصالحة هى 
بمنزلة «عظمة» ترمي بھا إلى کل من الطرفين الغاضبين 4 نزاع ماء 
وذلك عبر دفع الطرف الاخر؛ ليعتذر إليه آویعده بعدم تکرار سلوکه 
الممهين ثانية. أو ربما عبر دفع أحد الطرفين إلى اتخاذ خطوة أحادية 
تبعث السرور 4 نفس خصمه. والمصالحة هى ما يحدث عندما يبدو 
مسؤول التسويق معت اً بنفسه» ب4 حين يبدو الانزعاج واضحاً عليك» 
فيقول المدير التنفيدي لمدير فسم التسويق: «بوب» يمكنك تحسين 
الوضح عبر الموافقة على إجراء يعض البحت على مشروعه الفضل. 
حتى لو أبدى فقط بعض زبائننا من الشركات الضخمة شيئاً من 


ج 


الاهتمام به فسوف أقدم شخصياً رأسمال بدثي لهذا المشروع. 
بکلمات أخری: إذا كان كيت النزاع وقفاً مؤقتاً لإطلاق التار قور 
إنهاء التفاوض بشأن الميزانيةء فإن المصالحة استخدام «لحفنة من 
مال الإسكات وتمرير الخطآً» لإيجاد مناخ أكثر ملائمة اا 
بل سلام. يمكن للمصالحة أن تكون خطوة مفيدة لكنها ليست فضا 


للقزاع» ویجب عدم النظر اليما گا جا أنها كذلك. 


e 


ار 

مناصفة» بين مطلبك من الميزانية ومطلب مسؤول التسويق. يقول كلوك: 
«ألقتازل الشادل تى الاخ وااعظا وتاك مشكتان متاك ك 
هذا الأمرء تحدث الأولى عند ما يصعب التمييز بين الوساطة والأذعانء 
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وتحدث الثانية عندما يطلب من طر2 النزاع التنازل ب2 مسائل تتعلق 
بالمبدأء وهذا بمنزلة تأييد إقامة توازن بين الحقيقة والأكاذيب» والحرية 
والعبوديةء والسلم والحرب». «فإذا كانت قسمة البيدر مناصفة» تعنى 
أنك مرغم دائماً على تأجيل منتجاتك الجديدة ذات الشعبية العالية 
التي يمكنها إحداث ثورة 2 السوق» فاعلم أن سلسلة من هذه التنازلات 
قد ترغمك 2 نهاية المطاف على التخلي عن مبدأً أو عن حلم. 

روء ادات یکو هس العرام ورك رلا هو السو ولا السات 
ولا حتى التنازل المتبادلء فما هو إذاً؟ إنه ببساطة: التعاون من أجل 
إيجاد شيء ما جديد وفاعل؛ شيء تحولي. يقول كلوك: «یولّد التنازل 
المتبادل نتائج بينية باهتة متوسطة الجودة غامضة وعادية. آما 
التعاون» فيولد نتائج غير متوقعة وتعاونية وتحولية وفريدة وفاعلة 
ومدهشة. حتى نتعامل مع الأضداد يمكننا اللجوء إلى التوليف بينهاء 
سواء بتوليفات بسيطة أم بتوليفات مركبة إذ تتكون التوليفة البسيطة 
من إضافة جزء إلى جزءء أو بأخذ المعدل الوسطي بينهماء أو بخلط 
عذين الجزآين ها إئى أن ياعيا ة كل واحد. وتكن الحرايدة 
الركبة سق جدب الأضداد اللتعابل ا رر قال ومضامتتهاء أو 
إعادة جمعها معاً إلى أن تصبح شيئًاً جديداً ومختلفاً. 


خطوات لفض النزاع 


إذاً» كيف يمكنك تحقيق الفض التعاونى للنزاع؟ إليك الخطوات 
العملية بالتفقصيل: 
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1) اصغ باهتمام شديد لكلا الطرفين 
الى الحد ا ا ییات اتر الاشریرء 
اوش الذى ایا اوا اسا علینا ا من هذه النقطة بالذات. 


ا كلو وحوان غولد سمیٹ- 2 کتابهما ) ا 2 
للإصغاء الحيد: 


أولاً- أنت تهدف إلى زيادة الفهم» إذاً «استوعب ثقافة النزاع 
وسياقه.ء فاكتشاف معنى النزاع بالنسبة إليك وإلى خصمك لا يقود 
وحسب إلى التسويةء بل يزيد إدراك الأسباب الكامنة وراء النزاع 
وقبولّها وحلُهاء. 

ثانياً- أنت بحاجة إلى الدخول 2 صميم الموضوع» إذاً «يمكن 
للإصغاء بفاعاية وانفتاح وتعاطف مع وجهة نظر کی وبکل 
أحاسیساف- ان يضعك 2 مركز النزاع الذي منه تنبثة تنبشثق کل ال 
المفضيّة الىد فض النزاع وتحويله». 

ثالثاً وأخيراً- هناك 2 مركز النزاع أنت بحاجة إلى تقصي 
المشاعر الكامنةء «فعند نيبش المشاعر الشديدة ورفعها إلى سطح 
الشعور ثم التحدث عنها بانفتاح وعلى نحو مباشر مع الشخص الذي 
تعلق بهء تزول الحواجز اللامرئية ويكون الحلٌ والتحول. 
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إذاًء أنصت جيداً إلى فريق التسويق واسأل نفسّك عن المشاعر 
الكامنة وراء مه الواضح بالبحت التسويقي؛ ريما لم يفهموا 
اسا ما تمه أطگارك الحديدة من اختراق اق شي مهم. إن الإصغاء 
2 آثناء النزاع يعني الإصغاء إلى الطرفين- إلى الطرف الذي أنت 
فيه» إضافة إلى الطرف الآخر» ولا سبيل إلا عبر هذا النوع من 
الانخراط العميق والنزيه؛ كى تتمكن من البدء بفهم للأرضية التى 
تقف عليها والأرضية الآأخرى التي يقف عليها خصمك› والأرضية 
اة الام ررلے رقف كن میا وین هالت الط مك 
إججاد البداية اللقارن؛ ارس کل متكما يسعی- ج الأساس- إلى 
أزضفاء اوبات اذا اذا یگس طك الرغبة الأساسة عيها يكل 
هذا الأختلاف عند الممارسة المماةة 


إن فهم لغة النزاع- لغتك ولغة خصمك- مهم جداً لعملية التحول. 
فهل تستخدم لغة الحرب كأن تقول: «لقد أوصدوا الباب ب4 وجه كل فكرة 
فور طرحنا إياهاء؟ أم تستخد م لغة التنافس «فريقهم لا يلعب وفق قواعد 
اللمبة؟ 8 لغة الرحلة «هل يمكننا اثخادٌ هذه الخطوة معاً؟ يشير نوع 
اللغة التي تستخدمها ويستخدمها الطرف الآخر إلى سلوككما 2 أثاء 
اتداور بل يتسم پة ايا . فاذا كانت لغتك تشير الى شكوك عميقة 
غير مصرح بها خزل, الأستذاد الحقيقى طرف الآخر للسعى مغك 
بحثاً عن حل. فإن هذه الافتراضات تحتاج إلى الإفصاح عنهاء وإلا فإنها 
ستقف عقبة بے طريق آي تعاون ممكن؛ والأمر عينه ينطبق بالطبع على 
الظرف الاأخر. 
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2)- اعرف الآسباب الآساسية للنزاع 


حال بدئك بفهم ما يدفع كلا الطرفين للإصغاء بدفة إلى المواقف 
نة واللغة التي تلن بهاء يكون الوت قد حان لتحديد ما يمكثك شاه 
قيما يخص الوضع القائم وتمتاج إلى البح قيما وراء الش اع ر لتعرف 
سبب شدتها وطول بقائها: ما المخاوف الأساسية التي تعيق التوصل 
إلى حل؟ ما سبب نتائج مسح السوق وعينات الجمهور التي طالما كانت 
تفيظ قسم التسویق منك؟ هل یمکن آن تکونا کلیکما مرتبکین متَحیّرین 
يسبب أهواء ألزبون النيق التق تثزاينصسوية إرضاثهة 

عندما تتضح هذه المشاعرء يمكنك اليدء بذ فس راان ا 
بك مواقف الطرفين» يقول كلوك وغولد سميث: «افصل ما يهم عمًا 
لا يهم ويكون عقبةً ب4 الطريق. والطريق إلى فض النزاع وتحويله 
مس اتجدل حزل من الضيب [قا ا الخوان زلا التظاقین حول 
لوقف نما ج لصاون لتلبية الحاجات المشتركة. ويكمن مقتاح هذا 
الاستيعاب المتتامى» وفقاً للخبيرين كلوك وغولد سميث» 2 المحرفة 
الستمدّة من التصرفات العسيرة: ة: م كل نزاع نواجهه ثمة تصرفات 
وة قا بفرص لتحسين مهاراتنا وتطوير قدرتنا على التعاطف 
والصبر والمثابرة». 

يحدّد كلوك وغولد سميث ست طبقات تحت المسائل الظاهرة ك 
آي نزاع: الشخصيات. والمشاعرء والمصالح» والحاجات والرغبات؛ 
ومتسرظات اتر عن فة واحتراسة لذاكه والركات اة 
والمسائل العالقة بلا حل من الماضي؛ يمكن كذلك إيجاد طبقات أخرى. 
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وبالبحث بك هذا «الجبل الجليدي» من القوى المؤثرة خفية ب4 فض 
النزاع سيكون بمقدورك إيجاد بدايات لمخرج تحوليّ من المعضلة. 
بے حين يمكن للفهم المنقوص لها أو تجاهلها آن يجهض آي آمل 2 
ایجاد الحل. اذل هل شخصیات أطراف التزاع ماد جوهریا؟ 
هل يُضمر أي طرف غضباً یو مرت كام الاش ةا الاس ریکل 
طرف من وراء هذا النزاع؟ ما نقاط القوة ونقاط الضعف التي تعتقد 
أنها ی رف۹ ما التوقعات الخاطئة التي لديك- أو لدى خصمك- بشأآن 
نتيجة هذا النزاع؟ وأخيراًء هل تقاتل- أو يقاتل خصمك- ب4 معركة 
من الماطضی تكررها اني حن بدايتها؛ لاني انتهت آنذاك على غير ما 
تمتيت؟ هل يتعلق الأمر كله حقيقة بذاك الفشل الذى واجهه منتجك 
ملك بضع سين ومازتك للاخ اندي بشانه د ات اتم التي راهن 
عراضم السی ق بدو م كان عليه التخلي عنه 2 منتصف الطريق 
وايقاف اكبر حملة تسود يقية لديه على الاإطلاق؟ 


3- فتش عن طرائق ق فاعلة للتقدم باتجاه فض النزاع 

عندما ننظر بالعمق الكا2 إلى دوافعنا ورغباتنا سنجد- على الدوام 
تقريباً- غموضاً ومفارقةء ويمكن لواجهة هذه المفارقة أن تكون 
مؤلمةء لكنها جزء من تطوير الحلول لمعظم المسائل الشاقة 2 فض 
التزاع. العملية 4 جوهرها عملية حل للمشگلات: آنت قعل من 
حيت: الأساس أن غليك التر كز أكقر غلى احعاجات الزبونء ككف 

ا E‏ ا اک م 

لا ترغب بالتخلى عن تعلقك الشديد بتصميم منتج عالى الجودة. 
اذا کیف سادا هذه المفارقة؟ عليك أو لا أن تیل المهارقات التى 
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تجدهاء وأن توجد طاقة إيجابية عبر ردوذ الأضال الفاعلة على هذه 
المفارقات. ثم عليك أن تجد كيفية حل المشكلات التي اكتشفتهاء وكما 
يقول كلوكڭ وغولكد سمیت: «شناك مقاربات كثرة یمکنتا برها أن 
نحل مشكلاتناء لكن معظمنا يقارب هذه المشكلات على آنها خصوح 
او اغف اس یجب دحرهم أو السيطرة عليهم» بدلا من النظر إليها 
بوصفها فرصا اتلم والتحسین كيرا سا توا جه سشکادج 2 يادا 
نها حل تلك ا)نكلدت» 


ان فهم لخة النزاع - لختاك ولغه خصمكک - مھم جدا 
لعملبهة التحول 


إذاًء فهل من طرائق أخرى اقل مجابهة يمكنك بها معالجة مشكلتك 
مع مسؤول التسويق؟ هل 2 مقدورك دعوة بعض الزبائن المهمين إلى 
لبا الراجة واا التي تقومون بها؟ إن خطوة البخث عن 
طراتق فاعلة التي ته تقود الى د فض النزاع هي بالضبط جوهر رحلة 
التحول نحو فضه على نحو ناجح. فإذا استطعت أن تجد حلولاً فاعلة 
للمشكلات الأساسية التي كشفت النقاب عنها عبر الإصغاء والتعلم 
العميقين» فقد برعت 2 الجزء الأصعب من مسيرة الوصول إلى فض 
النزاع. وهنا تمتحن بحق إرادة التعاون لديك» فالحلول الفاعلة لا تأتي 
إلا من الفهم الحقيقي السليم للارضية المشتركة بين الطرفينء وهذا 
سبب الأهمية البالفة للإصفاء والتعلّم العميشين. 
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4)- فعل الفهم الذي توصلت إليه 2 تطوير الأفعال فور تخطيطك 
لحلولك الرائعة للمشكلات -العصية على الحل حتى اللحظة- التي 
فهمتها حديثاً وحسب. يبقى عليك أن تقنعٌ كلا الطرفين بالعمل بحلولك. 
وتحتاج من أجل ذلاف أن شغلل الفهم والثقة اللذين خقف ها کي تقنع 
المشاركين 2 النزاع بعدم التشبث بالوضح الراهن والتحرك قدماً. 

ا فالنزاعات فز ظز لتطور الأفراد والشركات» وهي على الرغم 
من عدم كونها بسيطة- 2 أغلب الأحيان- أو خالية من التوترات- إلا 
فما ندر- غير آنها تحمل 2 طياتها إمكانيات تطور وإبداع هائلين. 
والبديل عن ذلك ليس سوى الركود فضلا عن إحساس مۇرق بأنك 
وفريق التسويق تتركون وراءكم على الطاولة الكثير من الأفكار الجيدة 
ليتلقفها منافسوكم ويعملوا بها. 


قراءات إاضافية 
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التفاوض البارع 


جي. ريتشارد شل يحكي عن كيفية كسب اللعبة كل مرة 


يقول جي. ريتشارد شل» مؤلف كتاب «التفاوض من أجل المصلحة: 
إستراتيجيات التفاوض للأشخاص صائبي التفكير»: إنه يمكن لمعظم 
رجال الأعمال أن يصبحوا مفاوضين أفضلَ عبر تعلّم بضع مهارات 
أساسية. وشل هو مؤسس ورشة عمل وراتون لتفاوض المديرين 2 كلية 
وارتون بجامعة بنسلفانيا 2 فيلادلفياء وهو المدير الأكاديمي لهاء وقد 
درب مديرين 2 قطاعات مهنية كثيرة. يرأس شل أيضاً قسم الدراسات 
القانونية 2 كلية وارتون» إذ أجرى معه المقابلة الآتية الكاتب جيفرى 
مارشال الذي یسهم بمقالات ے2 «هارفارد ماناجمنت کومیونیکیشن 
لتر» الصادرة عن جامعة هارفارد: 


مارشال- إذا كنت ذا شخصية من النمط (آ)» فلماذا يجب عليك 
ألا تجزب أن تكون فجأة قطة وديعة؟ 
شل- لقد وحدنا أ تقوفت الأشخاص بغير أخذ ك الحسيان اختلاف 


اتسا شخصیاتهم آمر یر تاھ على الإطلاق. لذلكف فتحن نبداً 
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بتقويم مواقف الأشخاص إزذاء النزاعات التى تنشب بين الأفراد 
ومواقفهم إزاء التفاوض. ونسعى إلى توسيع مهارات التواصل الموجودة 
أصلاً لديهم. فإذا كنت شخصا شديدَ الميل إلى التعاون وتجد نفسك 
ےھ موضع تفاوضي عسير مسبب للكثير من القلق والترقب.» فلابد أن 
احتمالات نجاحك لن تكون كبيرة. سيكون هناك أوضاع قد تحتاج 
فيها الى الاستعانة بموارد اضافية أو آ2 تخل عهعة التقاوضى 

إلى شخص آخر أكثْرٌ ميلا منك إلى المنافسة؛ لأن الشخص التناضسى 
سوف يفهم غالباً ما الذي يدور ے ذهن شخص تناضسي آخر» 2 
حين يكون الأمر برمته بالغ الغموض والإزعاج بالنسبة إلى شخص 


ry‏ للتعاون. 


فازقال- هل هاف 2ق خضة فن سفات و قهارات أواضل 
أثبتت جدواها_2 مساعدة المفاوض القليل الخبرة؟ 

شل- إن الاستعداد للإصغاء إلى الآخر مهارة بالغة الأهمية. سواء 
كان المرء تنافسياً آم متعاوناًء ويتحلى كلا هذين النمطين من 
الشخصيات بمقدرة جيدة على الإصغاء. تعليم هذه المهارة سهل 
سبياء على اترم سن ات الأششاس الشاشرین راون إلى الإسدا: 
فقط لما يكفي من وقت ليمسكوا بناصية الكلام وينطلقوا بعدئذ 2 
التنافس. والسبيل لكي تعرف ما إذا كان الشخص الذي تواجهه 
تنافسياً آم لا هو رده أو عدم رده على تصرفاتك بالمثلء فإذا رميت 
كرةٌ من فوق الشبكة ولم تعد إليك» فاعلم أنك تواجه مفاوضاً تنافسياً 
وعليك التكيف مع ذلك. 


150 


مارشال- ما مدى أهمية الدلالات غير الكلامية- متثل لغة 
الحسد والتواصل البصري- 2ے التفاوض؟ 


مارشال- هل یجب علینا أن نکون ممثلین ونخفي متشاعرنا 
لنتصرة وفقاً نحن ألقيّ به علينا من قبل باحث ما؟ 

شل- من المفيد على الدوام أن تتحكم بمشاعرك» لكن قد يكون من 
المؤثر أيضاً أ شیر اها ذا اھ نقول: استخدم انفعالاتك ولا 
تفقد السيطرة عليها. ومع الإقرار بعنصر التمثيل. فإننا نحاول تعليم 
الاشخاض ان یکونوا هم انفسهم كمفاوضن. 


مارشال- هل تحب عليك أن تهدد الخصم؟ 


شل- التهديدات خيارات تفاوضية مثيرة للاهتمامء افالشكرة الضفثرة 
لامتلاكك شيئاً يمكن أن تسلبه من الآخر هى فكرة حيوية 4 المفاوضات. 
وعليك الاطمئنان لحيازتك دعم هذه القوة المؤثرة إلى جانبك على 
طاولة التفاوض؛ وإلا فلن تكون ناجحاً جداً. 


إن التهديد صراحة هو تحرك تفاوضى شديد القوةء ونحن ننصح 
تناضسياً وراح يهددك ب4 وقت مبكر من التفاوض. عندها يجب عليك 
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أن تريه بنك قادرٌ على تهديده أيضاًء بذلك تكون قد رددت بالمثل و 
هذه المسألة وعرف کل طرف آنه قادر على الإضرار بالآخر ومعرض 
ارز منه؛ وهذا ما ندعوه بالمواءمة مع أسلوب نظيرك التفاوضي 2 
حال اظهاره لای رآ عدائي دون داع. أما الحالة الثانية التي تكون فيها 
التهديدات مطلوبةء فهي عند نهاية العملية التفاوضيةء وعندما تكون 
قفدت كل اوساتل شرك الأيجامة وجلاجط أن الطرقالآخر ل 
قسورفه وقعا ا فته آته اتد اتفه قد قك عاك اع کرو 
أن العالم سيبدو موحشاً بحق ما لم يغتنم هذه الفرصة؛ وسترى أنه 2 
الأغلب سيعيد النظر فيما يفعل. 


يمكن على سبيل المثال التهديد برفع دعوى قضائيةء وبينما يكون 
هذا 2 اليابان بمنزلة انفجار مدو فإنه ب4 عالم الأعمال 4 الولايات 
اتس مامي کتی ادد سيار رکون کرلکه إن تقل هدا شمرکرن ارتا 
أن تقاضيّك» تهديداً حقاًء لكنه ليس نهاية العالم بالنسبة إلى علاقة 
العمل بين الطرفين. 


مارشال- لاذا يكون المفاوضون العظام بارعين 2 الإصغاء؟ ولاذا 
يكترون من طرح الأسئلة؟ 

شل- بوکز المفاوضون العاديون کل انفسهم- مشکلا تهم› اهد افهم؛ 
افكارهم عن العالم. آما المغاوضون البارعون فيركزون على الطرف 
الاخر: ويكونون فد بحثوا ے4 الكثير من التقاصيل بشأئه حتی احتشد 


أذهانهم حمل ضشخم من الأسئلةء وتكون كل الافتراشات التى 
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نقترحها بشأن طريقة الطرف الآخر بك رؤية العالم موضوعات للتساؤل 
أ ية £ شخصية المفاوض العظيم هي استعداده ليكون جاهلا وأن 
يلعب دور الجاهل. 


«اسأآل نفضسك: من آکون؟ 
من کون وک وف زهي قاع 
هذا ما سأافعله مهما استلزرم الآمرء. 


مارشال-آأنت تقول: «لا تساوم عندما يكون عليك أن تفاوض»› 
ماالذي تعنيه بهذا؟ 


شل- يقول الناس أحياناً: «أنت تبد أ بعشرة وأنا أبد أ بخمسة» وننتهى 
بسيبعة ونصف». وهم سيوردون هذا النموذج إلى أوضاع تفاوضية 
آگگر اقظی یآ حبك یگن هفات ريا خم مساقلن لا مساآلة واحدة 
نق رت کون تة أمور تقطق باساوقات و قى من لجاز فة بها 
يتضمن التفاوض الحقيقى استكشاف كل الحلول البديلة التي قد 
تكون موجودةء بما فيها نقطة الوسط بين الطرفين. ولكن إذا كانت 
لديك خمس مسائل ورحت تدرسها ببساطة واحدة تلو خرى قائلاً 
للطرف الآخر: «ما موقفك بشأن هذه المسألة۹ حسناًء إليك موقفى 
آنا بشآنها. ودعنا (نقسم البيدرٌ مناصفة)»» فهذه مساومة وستجد 


تك ھا رگا کیا سن اکال وات غل طاو الاو ان 
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من المحتمل ا أن هن بيڻ هته لاا ا سا واسنة أو اثيتان 
فقط تَهمّانك على نحو أساسي على عكس البقية. وهكذاء سيكون 
من الأفضل لك أن تتنازل لهم عن كل شيء ب2 واحدة من المسائل 
الأقل أهمية بالنسبة إليك» وأن تحصل على كل شيء 2 مسألة 
أرق فمف سا ولا كير ماق سن وقممة الستر متاصسة د 


مارشال-۱ذا كنت ودا من أفراد فريق تفاوضی» فما مدی 
أهمية التواصل المتساوق بينكم؟ ۰ 

شل- إنه مهم جداًء وهو شيءٌ لا تدرب الكثير من الشركات موظفيها 
عليه. تنفق الشركات مثات الاف الدولارات على تدريب الموظفين حول 
شؤون المبيعات أو حتى المفاوضات» ثم ترسلهم معا بے فریق تفاوضي 
دون أن يتلقوا أي تدريب على الإطلاق بشأن آليات العمل كفريق» على 
الرغم من أن المفاوضات الأكثر آهمية وخطورة هي تلك التي تستدعي 


مارشال- اليس من غير المألوف تنبا كثابة هدف ها والتواضل 


قل فف القاس يفعارن 5ے من جع الاأ ساي طهر الأنجات 
حول التفاوض أنه يمكن لك أن تنجح 2 الاستفادة من ذلك لكنك 


تترك على طاولة التفاوض مقادير هائلة من الامكانات المفيدة بسيب 
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عدم التفكير- بعض الوقت- بعناية آکبر حول مطمح معين وتسويغه 
4 ذهنك. ويصح هذا تحديداً فيما يخص آنماط الشخصيات 
التفاونية الذين يقدمون شازلات كبيرة للطرف الأخر قل اليد 
فعلياً ب4 التفاوض. إن الالتزام بأهدافك أمر بالغ الأهميةء وقد 
آظهرت الأجحات آته ذا درتت الآعرر بوضوب قاف متسس آکتر 
التزاماً بها؛ لأنها اتخذت شكلاً ملموساً. ثمة خطوة أبعد أيضاًء وهى 
التعبير عن الهدف آمام شخص آخر حتى لو كانت الزوجة» آو ربما 
زميل لك 4 الفريق التفاوضيّ؛ لأنه هكذا يصير لديك جمهورٌ تكون 


مارشال- هل يحدَّد المفاوض البارع الوسيلة الأقوى بالنسبة إليه؟ 


شل- نعم أعتقد ذلك فان ات أهد افك 2 ذهنك فلايد- د 
أثناء انخراطك 2 التفاوض- أن تبزغٌ فيه فكرة الوسيلة الأفضل 
لإقناع الطرف الآخر بمبررات أهدافك» وآنها تصب 2 مصلحته 
أيضاً. و4 ورشة العمل لدينا نقول 2 الغالب: إن الأسلوب الأقصر 
لادد ادت فاو کے هو أن تا قاف شن ااا من هم۹ وما الذي 
سيلزمني لإقناعهم؟». مهما استلزم ذلك يجب عليك القيام به. 
معظم المحترفين ليسوا أشخاصاً مفاوضين بالفطرة» ك 
آفرنگا سخاضةء خی سنا اضصجخاف ثقافة مساومة وتفاوض. إن 
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التفاوض ذ تحت اض حط 


الحصول على المعلومات والمعرفة الكافية حول العملية التفاوضية 
-الذي يكسبك الثقة والراحة الذهنية- واحدٌ من الوسائل البالغة 
الأهمية التي يجدر إضافتها إلى مجموعة آدواتك الاحتراضيةء 
بل يمكن لتطويرك ذاتَكَ بوصفك مفاوضاً أن يعود عليك بفوائد 


ا س 
مجريه جمه. 


قراءات اضافية 


Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for Reason- 
able People by G. Richard Shell (1999, Viking) 
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التفاوض عبر الثقافات 


قد يأتي التهديد الأكبر على العلاقات الإيجابية المطلوبة لأي تفاوض 
ناجح من التفاوض عبر الثقافات» إذ ترتفع بشدة احتمالات سوء الفهم 
والحيرة والارتباك. ومع تزايد التفاعل ب2 عالم الأعمال بين من كل 
أصقاع العالم. تزداد أهميةٌ القدرة على الانخراط 2 تفاوض تعاوني 
بارع لتصبح أكبر من أي وقت مضى. 


س 


لو فسح مقالات هنا القسم من الكتاب بعضا من أفخاخ سوء 
التفاهم الشاتعة 2 التفاوض بين الثقافات» وتقدم اقتراحات لتجنب 
الوقوع فيها. 


يدرك المفاوضون البارعون أنه يمكن للناس المنتمين إلى ثقافات 
مختلفة أن يمتلكوا مفاهيم وآفكاراً مختلفة جداً حول المدة التي ينبغي 
ان تستغرقها العملية التفاوضيةء وحول مدى أهمية العلاقة بالطرف 
الأخر مقارنة بتقاصيل الصدقة. وأخيرا حول مقومات الأسشداد 
المناسب لجلسة تفاوض. كذلك يعي المفاوضون المهرة الأساليب المختافة 
لاتخاذ القرار» فيبحثون عن أرضيات مشتركة تجتبهم ببراعة وحذق 
أن تنطلي عليهم حل نظراثهم وأساليبهم. 


کیف تتحاشی أن تبدو 


«الأمريكي القبيح» 


عند !برام صفقات 2 الخارج 


اندرو روزنبوم 


أنت تعرف الصورة النمطية: إنهم وقحونء ومفرطو الجرأةء ومجرد 
تَجّار. لقد حصلوا على الكثير من الأموال إنّما على القليل من الثقافة. 
لديهم مناعة إزاء الشك ك آنفسهم. ولطا لما كانوا غافلين عن الفروق 
الرهيفة بين الثقافات؛ إنهم «الأمريكيون القبيحون» 

لقد أعطى تبني الكتاب الذي تشر عام 1958 والفيلم الذي عرض 
عام 1963 هذا الاسم للصورة النمطية السائدة. فإلى أي حد يا ترى 
تقارب هذه الصورة حقيقة الأمريكيين الذين يبرمون 4 أيامنا هذه 
صفقات خارج بلادهم؟ إلى أي حد هم «قبيحون» بالفعل ب4 تعاملهم 
م الشركاء الأجانب 4 دنيانا المعّولمة هذه؟ 


يقول برابو غوبتارا مدير مركز تطوير المديرين لدى مصرف «يو. 
بي. إس» ب وولفزبيرغ- 4ے سويسرا: «إن لدى الأمريكيين 2 أيامنا هذه 


1399 


استعداداً أكبر للتكيف مع الثقافات الأخرى من ذاك الذي كان لديهم عند 
تأليف الكتاب المذكور. لكنهم مازالوا يحتاجون 2 أغلب الأحيان إلى تحسين 
وعيهم الذاتي؛ كي يفهموا أن المهارات عينها التي تمكنك من النجاح والفوز 
الولايات المتحدة قد تؤدي بك إلى الفشل ب أوروبا وآسيا». يجب أن يتنبه 
المديرون الأمريكيون لجوانب ثلاثة 2 التواصل عند سفرهم إلى الخارج: 
1-إيقاع المفاوضات: فبينما تعد السرعة والمباشرة 2 التفاوض من 
السمات المرغوبة لدى الأمريكيينء فقد لا تكون كذلك بالضرورة 
لدی غیرهم. 

2- آليات العلاقات الشخصية: اذ تعتمد الأعمال التجارية_د 
معظم أنحاء العالم المتحضر على الأشخاص والعلاقة بهم 
اکر سن اعتهاذها على الصفعة ے ج اتا ذلك شل 
الأمريكي الوافد ألا يحط رَخُلاً من «المحامين والدولارات» 


ت 8 ر 
3- عمق توضيح العرض: قد لا توصل الخطب الموحجزة وعرض 
الشرائح المرئية (السلايدات) اقتراحك بالقدر الذي تأمل لدى 
قر گا سن تقافات شر العم والقضيل. ذلك خن الأفضل 
أن تصطحب معك كل الأرقام ودلالاتها. 
اذا ركزنا غلى هذه التقاط بميتةا؟ 
توضح آن ماكدوناف بنغتسون» الاستشارية الدولية المقيمة 2 فرنسا 


والمتخصصهة بادارة المتغيرات› اة ند تقاطع الثقافات االخاةة؛ 
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کیف تتحاشی أن تىدو «الآمریكي القبيح» 


«لأن الأمريكيين يميلون إلى تقدير الإبرام السريع للصفقات والتسويق 
البارع والمكثف» دون أن يولوا أهمية كبيرة للعلاقات الشخصية 4 عالم 
الأعمالء 4 حين يرغب معظم الأوروبيين وكثيرٌ من الآسيويين بتطوير 
علاقات شخصية متينة حتى قبل دراسة الصفقةء منتظرين بعدئد 


القياح تنحيت و اتف ا3ا 5 اتقاق». 


يقول الخبير الياباني ب4 تداخل الثقافات شبنوبو كيتاياما: «تشدد 
الثقافة الأمريكية على «فكرة الاستقلال» الجوهرية فيها عبر تنبه المرء 
لنفسه» واستكشافه المهارات الفرديةء وتعبيره عنهاء ج حين لا يملك ولا 
يقدر الارتباط المنقتح مع الآآخر. وتؤثر هذه القيم 4 الأنظمة التعليمية 
رالقانوتة وة سماوساة الترظيف والرعاية وكذلك ك الإدراف 
الفردي والعواطف والدوافم». يضيف كيتاياما وبنغتسون أن الثقافات 
الآسيوية والأوروبية تميل الى التشديد على التداخل والاعتماد المتبادل 
بين الثقافات عبر تقديرها للذات وللفردية انما ے2 اطار السياق 
الاجتماعي. والروابط بين الأشخاص. مع الاهتمام بالآخرين والتنسيق 
معهم 2 تلاؤم وانسجام. 

عندما طلبًّ الخبير كيتاياما من 65 طالباً آمريكياً من الطبقة 
الوسطی و90 طالباً يابانياً -کانوا يدرسون جميعاً 2 جامعة أوريغون- 
أن يكتبوا قائمة بالأوضاع التي يشعرون فيها بأنهم يكسبون أو يخسرون؛ 
ركز الطلبة الأمريكيون أكثر على الطرائق التي يكسبون فيها بوصفهم 
آفراداًء بے حین رکز اليابانيون على شعورهم بالكسب عندما تحقق 
الجماعة التي ينتمون إليها نجاحاً ما. 
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هذه هي الفوارق التي يجب على المديرين التنفيذيين الأمريكيين 
أن يآخذوها 2 الحسبان عند عملهم خارج الولايات المتحدة؛ لذلك 


خفف السرعة 

ان إيقاع اأغايضات واتاقتات الاوة آيطا ميو خارح الولايات 
المتحدة مما هو فيها. وهذا ما كان على المديرين التنفيذين - د 
مؤسسة «بانکرز تراست» 2 نيويورك- معرفته عندما جری دمجها 2 
الملصرف الألماني «دويتشه بانك» 2 فرانكفورت منذ عامين. فقد كان 
دورتشه يانه مصضرقا عالیا» ضما سا جلو لاان أن موا 
هذ اتسس الگير فة ركان تفا جرا القطاعات ال فة اة 
لكن المجال الذي احتاجَ فيه إلى تعزيز أكبر كان قطاع العمل المصرك 
الاستثماري. لذلك كانت خطة الاندماج 2 دار الاستثمار «بانكرز 
تراست» لتكون الحصيلةً مصرهاً تجاريا مُلتزماً ذا ثقافة أمريكية ترگز 
على الصفقات. ۰ 

لقد وجدَ المديرون التنفيذيون الأمريكيون سريعاً أنه لم يكن ك 
مقدورهم سبر أعماق شركائهم الألمان. هذا ما قاله أستاذ الإدارة بين 
التقافات تيري غاريسون ب كلية هينلي للإدارة 4 إنكلترا. ويضيف: 
«لاعتيادهم على اتخاذ القرارات السريعة والإدارة على ساس مشروع 
ما بحيث يندر أن يتعدى التخطيط الصفقة المدروسةء فقد وجد لمعيو 
«بانکرز تراست» أنفسهم أمام مَصرفيين «عالميين» يخططون سنوات 
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کیف تتحاشی أن تىدو «الآمريكي القبيح» 


ملك اتلجطة اتاق مرق مرق ك الفا سکن العا 
ڪڇ س ا ی بن 

به او تركهء ويعملون ضمن إطار توجيهي جماعي 4 المؤسسة. لقد بدا 

کل شيء غرییا جداً بالنسبة إلى هؤلاء الأمريكيين». 


قسر الوصول إلى نتيجة ما مع شريك أجنبي 
قد يسبب المشكلات 


أد ار غاريسون حلقة دراسية جامعية ساعد فيها المد يرين التنفيذيين 
الأمريكيين على الانسجام مع العمل المصرك العابر للقارات» ويقول 
ب4 ذلك: «لقد كانت المسألة هى تعليم الأمريكيين أن يخففوا السرعةء 
وآن شکروا مقرو ات سكاف قوف اتان الدين آ سو اعرا كام 
ثقافة إدارة القروض قد رأوا أنفسهم ليسوا بحاجة وحسب إلى 
دوراة الل امسر القجاريّ الساخب رالسرج بل إلى قاموس 
کامل أيضاً من المفردات الجديدة بالنسبة إليهم» والمتأآصلة وزغا 
4 الرأسمالية الأمريكية. 

يقر سيغفريد غوترمان,» المدير التنفيذي لمصرف «دويتشه بانك» 
انه «كان هناك الكثير من العوامل التي لا يمكن قياسهاء والتي يصعب 
أخذها بالحسبان قبل إتمام الاندماج. 

ما قيل لا يعني أن الثقافات الآسيوية والأوروبية لا تقدر الفاعليةء 
لكنْ العمل بالنسبة إليهم أكثر ارتكازاً على الأفكار والأمد الطويلء ولا 
تكون عملية مالية ما ناجحة برأيهم ما لم تكن جزءاً من تحقيق هدف 
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ج س ج ت ن یر 
| کو واكثر استقرارا. وتشير «بىغستون» قاكلة: «فد تۆدى محاولات 
استعجال محاوريك الأجانب إلى انسحابهم كلياً من المناقشات.». 


لا تات «بالمحامین والدولارات» 


إن تداخل العلاقات الشخصية 2 العلاقات المهنية أكثر بكثير 4 أوروبا 
وآسيا مما هو عليه بك الولايات المتحدةء يقول غوبتارا: «إن َيل ثقة 
الشركاء الأوروبيين والآسيويين عامل أساسي 2 النجاح خارج الولايات 
المتحدة. فقد لا يحب الأمريكيون بعصّهم بعضاًء لكن إن كان ثمة 
صفقة على الطاولة فإنهم يبرمونهاء ب4 حين يرغب معظم الآسيويين 
والأوروبيين -حتى البريطانيين- بالتعرف إليك قبل ذلك؛ ليتوثقوا 
من جدارتك بالثقةء ومن آنك لن تلتزم بمسيرة العمل معه هذه المرة 
وحسب» بل ستفعل ثانية عندما يطلب إليك ذلك أيضاً. 


إذاًء عليك بتمضية بعض الوقت 2 تناول الغداء مع شركائك 
المحتملين خارج البلادء ولا تتحدث على الفور ب2 شؤون العملء بل 
اسآلهم عن الأشياء التي يحبونها 2 بلادهم. حاول كذلك آن تجد 
اهتمامات مشتركة بينك وبينهم» كرياضة ما أو ربما مشروب إيطالي. 
ویمكن لك 2 أثناء هذا الوقت أن eT‏ اقغال سسا وواه ما الذي 
يضحکه؟ هل یکون ا اتو ازاء تعابير معينة؟ يقول غوبتارا: 
«عندما تصلان 2 وجبتكما إلى التحليةء تناول موضوعَ عملكما على 
نحو عرضي» ود بع الؤشرات من رود فطله؟ لثعرف أسلوب 


6 2 ر ۴ 
المتابعة والتقدح؛ مح ترکه بتقدمك عير الوضع برمتك». 
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کیف تتحاشی أن تىدو «الآمريكي القبيح» 


يق خبراء التفاوض على أن القسر للوصول إلى نتيجة ما مع 
شريك أجنبي لن تأتي إلا بالمشكلات» يقول غاريسون: «لا تخش من 
ترك الموضوع لتتحدتث عن الطقس. لا تكن ل ا اة د 
البداية. بل أظهر لمحاورك أنك غير متعجل للوصول إلى النتيجة. 
وسيفترض على كل حال أنك جديّ. 4 حين سيدفعه إصرارك على 
الوصول إلى النتيجة إلى افتراض أنك يائ مستميث على الصفقة. 
يجب على رجال الأعمال الأمريكيين أن يأخذوا 4 حسبانهم عنصر 
بناء الثقة لا 2 المفاوضات وحسب بل كذلك 2 العمل مع الأوروبيين 
الا ةنق غل آساس يومي. لقد اتعلمت شركة «يورو دیزني» دسا 
قاسياً من هذا النوع كلّفها الكثير عندما آقامت «يورو ديزني» خارج 
دة ياوس طقد درت الأدارة الأمركة أن صرف الوطفون 
الفرنسيون 2 عملهم وفقا لتوفعاتهاء ولم تبذل سوى القليل على بناء 
لكق تدعا انت اة ال ويو تة السا س ةدر اعا ونا ورا 
مع الاتحادات العمالية الفرنسية. أخيراًء استسلمت «ديزنى» ووظفت 
مديرين فرنسيين؛ لتحل مشكلات العمل شيئًاً فشيئًاً مع بدء الشعور 
بالثقة المتيادلة بين المديرين والعاملين. 


احمل معك التفاصل الصححة 


على الرغم من ان البريطانيين قد يقبلون بتقديمك عرضا توضيحيا 
مبسطاً» كعروض قسم العلاقات العامةء إلا أن معظم ثقافات قارة 
أوروبا وكثيراً من ثقافات آسيا لن تقبل بذلك» يقول غوبتارا: «ثمة 
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جانبُ آكاديمي عمل 2 آورویا وآجزاء من آسیاء حیث یکون عرض 
الاقتراح لمحاورين من هؤلاء يشبه تقديم أطروحة لنيل شهادة 
دكتوراه» فهم يتوقعون منك أن تكونٌ قادراً على الإجابة عن ن ي 
سؤال» فاذا فقلت 2 ذلك طن تجوذ على تقتهم آبداء حتى إن 
الأوروبيين يطلقون على رجل الأعمال الذي لا يستطيع الإجابة عن 
أستلة مهمة تعبير (كاذب)». 


الشحذلق ای لا طائل منه» لكنْ كما تقول بتفستون: «التقاصيل وفقا 
بالنسية الى الأوروبيين خاصة» سواء کانوا محقين آم مخط ن 
الأخطارو تدار علی نحو ملائم». 

قد قط أحب المصنعين الأمريكييق حديا كل المقاتم الخاة 
2 مناقشاته مع شركة فرنسية قام بشرائها. ففور الوصول إلى باريس 
امت الشركة الافرهة توفوة مجلس أداوة الشركة القرضة ات 
كفاع وقد کان هٽا المجلس من النوع الا كر تفليكة ٣‏ جمیع أخظ اة 
من خريجي المدارس الكبرى ب4 فرنسا الذين كانوا يعدون أنفسهم 
ا ا ت ٤‏ 
انيقين مواكبين للدارج» وفطنين ومثقفين. عند وصول رجال الاعمال 
القرنسيين ألى مادية القداءء دهشو الرؤية زملاتهم الأسريكيين 
يرتدون قبعات البيسبول وقمصان ال(تي شيرت) المطبوع عليها اسم 

- 2 ۳ 
القبعات والقمصان عينها فطلب إليهم ارتداؤها أيضاًا وهكذا لم تسر 
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کیف تتحاشی أن تىدو «الآمريكي القبيح» 


أمور هذا العرض المقترح على نحو جيد» بل حدت الأسواً من ذلك ك 
اثناء الغداء. إذ عندما بدا القر سيون بطرح أسئلة إستراتيجية- بعد 
ما اعتقدوه وقتاً كافياً من لباقة تأجيل الحديث عن العمل- تبين بوضوح 
أن المديرين الأمريكيين كانوا يعرفون القليل أو ربما لا شيء عن الشركة 
الفرنسية التی گائوا بصدد شراكهاء اللهم إلا هيزائيتها. بعدئذء لا 
يمكن أن تكون المغادرة الجماعية لرجال الأعمال الفرنسيين من تلك 
الشركة قد فاجات الأمريكيين. 


العب وفقاً للقواعد - قواعدهم 

عندما تذهب مديرة تنفيذية أمريكية خارجَ الولايات المتحدة» فمن 
السهل أن تنزلق إلى حقيبتها افتراضات ثقافية عدةء تقول بنغستون: 
«عندما تطول المفاوضات أو تصبح محبطةء تميل تلك الافتراضات 
المتعلقة بالثقافات الأخرى إلى القفز خارج الحقيبة وإلى طاولة 
التفاوض». والنقطة التي ينبغي تذكرها بك أوقات كهذه هي أنك بك مدار 
تقافة شخص آخرء وعليك بے الوقت الحاضر أن ثلعب وفةاً لقواعده. 

ترسل الشركات عدداً اقل من المديرين التنفيذيىن کے امتا هذه 
خارج البلاد؛ بسبب التضييق المتزايد على الميزانيات. وهكذاء فإن 
المدير التنفيذي الذي يرسل إلى بلد أجنبي يحمل مسؤولية العمل لإنجاز 
مهمة شديدة اميق واه زد لی کسی آساسی آن اسم ع راد 
الثقافة الأخرى: 4 التواصل والتفاعل والتفاوض. وما لم يفعل متصرفاً 
وفق مقولة «الأمريكي القبيح». فلابد أن فرص نجاحه ستكون ضئيلة. 
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كيفية تجنب أفخاخ سوء التفاهم 
المغاوضات بين الثقافات 


اندرو روزنبوم 


یا گل می ھدری گے ارس اجلو ودیروقیة کو گر وزات ,امات 
ولعبة البيسبولء وموسيقا موتزارت» وشراب بوردو الفاخر. لكن على 
الرغم من كل ذلك وعلى الرغم من تحاور هنري- أياماً عدة- مع 
هيروشي شريكه المحتمل» قهما لم يتمكنا من الحديث عن الحواجز 
التي تحول بينهماء ولم يتم إبرام الصفقة. لابد أن المشكلة تكمن ك 
المفاهيم المختلفة لعميلة التفاوض بذاتهاء و2 خطا تفسير سلوك الآخر. 
فالتفاوض بالنسبة إلى هنري هو الدفع باتجاه إبرام صفقة وانتهى الأمر. 
لذلك» عندما لم ير أن المناقشات تتقدم بالسرعة التي حسب أن عليها 
التقدمَ بها صارٌ يناقش بقوة متزايدة. ولأن هيروشي قرأ 4 هذا شيئًا 
من عدم الاحترام؛ فان المفاوضات انتهت من حيت الجوهر قبل ايام من 
انتهاء المحادثات. صحيحٌ أن الاتصال والتسويق المعوين قد جعلا العاله 
اضر ظراتق ع5 ال ا القوارق العميقة بين الثقافات ها تزل قائمة. 
فعلى الرغم من ذوقيهما المتشابهينء قارب هنري وهيروشي اتف اوت گل 
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بطريقة مثقلة بظروف ثقافته الوطنية؛ ويرجع ذلك إلى جلوسهما إلى 
طاولة التفاوض دون استيعاب افتراضات الاأخر حول عملية التفاوض. 
فما كان منهما بك النهاية إلا الوصول إلى طريق مسدود. 

إن التفاوض عمل حساس دائماًء وهو يتطلب حزماً و دبلوماسية 2 
آن ويذات المقد ار لكنٌ البراعة 4 التفاوض عبر الثقافات هي تحد 
عقراشی. رههئا تضاح صغيرة يمك أن ساسك إبراح فة مه 


استوعب التوقعات 

قد تكون توقعات شريكك التفاوضى حول مسألة التقفاوض مختلفة 
جداً عن توقعاتك. وعلى الرغم من أنه مثلك يرغب 2 النجاح» فقد 
لا يعني النجاح بالنسبة إليه وإلى مواطنيه ما يعنيه بالنسبة إليك. 
ويقول ميتسوغو إيواشيتاء الاستشاري 2 شؤون الإدارة المقيم _2 
طوكيوء الذي يشغل منصب مدير مركز التواصل 2 عالم الأعمال 
وما ين آتتغاقات ت تكون آسالس اكخاة ألقر أو سختهة اسشا 
فالمديرون الأمريكيون يتخذون القرارات عادة بمفردهم» 2 حين 
يميل المديرون اليابانيون إلى اتخاذ القرارات عبر الإجماع 2 
الرأي» وهي ممارسة قد تطيل وقت عملية التفاوض. كذلك فإن 
الأمريكيين يقدّرون المرونةٌ كثيراًء ب حين يرى أي مدير يابانيْ أنْ 
من الُخزي تغييره أي قرار كان قد اتخذه». إن فهمك هذه المواقتَ 
اليما غي الطاسرة يساعدفه وؤية آولزوات شورف الستملن. 
بحيث يمكنك ملاءمة إستراتيجيتك وفقاً لها. 
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كيفية تجنب آفخاخ سوء التفاهم 


أسس أرضية مشتركة واختر أسلوبّك 

عليك أن تجد أی شىء يثيح لزميلك الأجنبى تشاطره معك» فهذا يعينك 
على تجاوز المشكلات التي قد تواجه آي شخص- كحروب الأنا وحفظ 
ماع اتيجة وسا الى 3لعه وهو سلوب جيد جحد تلك أن هذة .كاده 
کے تبرز اة اد اوقات قلما تتوقع حدوثها ظيهاء الأن: يمك للعمل 
القعلى أن ييداء وعليك الخقيار أحد آسلويى التقاوض التقليد بين ابده: 

لمتسم بالجدل والتنازع أو المتسم بالسعي إلى حل المشكلات. يمكن 
للمفاوض المجادل- ذلك الشخص القوي المتطلّب الذي يعدم القليلٌ من 
الشتازلات- أن بحقق نجاعاً عظيماً 2 عال تواقر الظروق الملاكة 

وهو اما آزے یکضسۓ :او اود يخسر» لكنه لا يعود بدا باتفاق تش وظ. اما 
لمفاوض السّاعي إلى حل المشكلات» فينظر بشمولية أكبر محاولا 
الحصول على أكبر قدر من المكاسب دون التفريط بأي من شروطه 
لفسخ الاتفاق» وهو يؤسس أرضية مشتركة مع الطرف الآخر كلما أمكنه 
ذللفه مم مقار اتمقارضات على آساس مماتجها خط خطوة. 
ويجب على المرء الحذر بشأن التعميم عبر الثقافات المختلفةء فإن 
الخبراء يتفقون على أن آسلوب التفاوض الساعي إلى حل المشكلات هو 
أكثر حصافة وحكمة 2 المفاوضات بين الثقافات (وقد يقول الكثيرون 
بالفعل إنه الخيار الصحيح 4 أي تفاوض تقريباً) ‏ فهو يساعدك على 
تجثّب الأخطاء الناتجة عن عدم الانتباه وفق رأي إيلين ونترز الولغة 
المشاركة لكتاب «مسائل ثقافية 2 تواصلات عالم الأعمال» (ضمن 
منشورات تسهيلات واستشارات البرامج العام 2000). لكن لهذا 
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الأسلوب التفاوضى حدود» ففي العديد من الثقافات طقوس للتفاوض› 
2 مراحله المبكرة خاصةء ومن المهم بالتأكيد شا هذه الطقوس لدى 
ثقافة بعينهاء حتى لوتبين لك أن شريكك الأجنبي الآتي من هذه الثقافة 
لا يطالب بها. فالأّلمان. على سبيل المثال» يحتاجون ب أغلب الأحيان 
إلى تمضية جزء كبير من وقت المفاوضات البدئية بے إجراء الحسابات 
الدقيقة والسريعة. بغي الاتغاق على جميع الحقائق والأرقام» والويل 
للمفاوض الذي يرتكب آي خطآ١‏ على كل حال» فإن هذه السمة التى 
يتميّز بها الأمان ليست ك الحقيقة متعلقة بإجراء الحسابات» إنها 
طقس من طقوس بناء الثقة يمر فيه الشريكان المحتملان عبر سلسلة 
من اهارا الر وة رماوا بالق و ل هة ااا 
يمكن لأسلوب التفاوض الساعي إلى حل المشكلات» الذي يحاول أن يج 
أرضية مشتركة بسرعةء أن ثبت عدم جدواه وخطورته إذا استخدم مع 


ب أمستردام» وأستاذ ثقافة الشركات وتواصلها 2 الجامعة الحرة 
اتفاحة المولفدية فیا اجه 'القوارى الققا فة آساتی 
التفاوض. علينا أن نعي التأثيرات السلبية المحتملة لاستخدام أسلوب 
مرن مختلط بين الأسلوبين؛ لأنه إذا اراق دنل الظرفف الخ 
فسوف يرى فيه لباقة مفرطةء وبذلك فهو سٹیر شاع لانه لن يکون 
وأخرق» أو ربما يصل به إلى الإحساس بالدونية. كذلك فقد يصعب 
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كيفية تجنب آفخاخ سوء التفاهم 


غلية تسشيق امخلاصن الطرف المقابل لانة سيرق بے خذا السلوك 


ر ام 2 
مجرد جهد يبذل للاإيقاع به 4 فخ ما». 


نغغا تفتر"ن آئك اجتدت بنجاح المراعل البدثية للتقاوض» و اتققت 
ت ء ب ار 

مع شريكك لمتوقع على ارضية مشتركة تتوسع الآن لعبة التكثيكات 

والأساليب» و2 هذه المرحلة- التي تراوح فيها المسائل الفعلية جيئة 

و دابا يفن قار قنة الساو < كات استخدام یر قاق لاف 

التفاوضي النموذ جي الذي يناسب ثقافة شريكك المحتمل. 


سيحاول المفاوضون الإيطاليونء على سبيل المثالء وج الغالب»ء 
أن يجتازوا هذه المرحلةّ بسرعة مكررين إصرارهم على شروطهم 
لإرهاق الخصوم. وبمعرفة المفاوض الأجنبي لهذا الأسلوب يمكنه 
إيجاد ا مقابل جيد» وهو أن يبدي عدم استعجال للوصول 
إلى صفقة ما عبر تغيير الموضوع أو الاستطراد بعيداً عن الفكرة 
الأ ساسة وما الى ذلك. 


أما المفاوضون الصينيون فيحلو لهم عادة أن يقدموا 2 هذه المرحلة 
عرضا تلو آخرة لمقتروا جدود الصف املق وتک ونترز مقا آق 
التواصل غير الكلامي يمكن أن يكون شديد الأهمية 2 التفاوض مع آي 
رجل أعمال صيني» فهو قد يرد على أسئلتك بكلمات قليلة متوقعاً منك 
أن تستخلص من إیماءاته وسیاق کلام کل عا کمٹاے زی سوفاد ودا 
ما قد تجده القافات الفروة-الاکثر ايضشاعا “سرا يضمب القامل 
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معهء لكن يمكنك عبر الاستعانة بالصبر والتفكير الاستنتاجى أن تقطع 
شزطا طويلاً ے2 هذا التفاوض. 

أما عن وضع حد لاستعران الناشقات واتهاتهاء قان سظه 
ورمن ¥ يتومون ذلك إلا اذا شلعرواا باهاتة رة حن وسر 
المفاوضون الاأسيويؤن غالبا للتخلي عن مشروع ما إذا شعروا بعدم 
الراحة تجاه جانب ما من المفاوضات. فان حدث هذا معكء فحاول 
التراجع وإصلاح المشكلة. 


ركز إذاً على ثقافة بلد شريكك المحتمل لكن دون أن يغيبٌ عنك 
لتر كير علبة بوسقة خا لأنه مرن الأفضلن لك داتفا أن قرف 
آ . < vl‏ ا ا E‏ ت . : 
اكبر قدر ممكن من الامور عن شخصيته واسلوب تواصله. تقول ونترز: 
«شخصن طرق التفاوض وأساليبٌ مقاربته بحيث تبدو موجهة إلى 
شخص شريكك ولا تتجاهل شقافته (وهذا مستحیل علی آی حال:): 
وحاول أن تتعامل معها على أنها خلفيةء مع التركيز على إمكانات كل 
شض من الجاسن الى حار الفارض إت آسلوت. فی ال 
النجاح غالباً؛ لان تقافة جديدة متفقاً عليها من كلا الطرضن قد 


ر حِ 
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سلسلة R۸2۷‏ القيادي التاجح 


تجمع هذه السلسلة مقالات نشرت 2 مجلات دورية صادرة عن كلية 
ادارة الأعمال 2 جامعة هارفارد (هارفارد ماناجمنت أبديت - هارفارد 
ماناجمنت كوميونيكيشن لتر)؛ بغية مساعدة المديرين من المستوى الأعلى 
والمستوى المتوسط ے2 شحذ مهاراتهم» وزيادة فاعليتهم» وكسب وسائل 
النجاح 2 المنافسة. وتقّدم كتب هذه السلسلة على نحو موجز دقيق 
وشيسر؛ توفيراً لوقت المديرين الثمين. وهي تعرض رؤْىٌ وأساليب موثوقة؛ 
لتحسين آداء العمل» وتحقيق نتائج إيجابية عاجلة. 
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سلسلة كتب هارفارد الآساسية للأعمال التجارية 


تقدم سلسلة كتب هارفارد الورقية الخاصة بالأعمال التجارية 


التفكير الأمثل لأحدت ما توصل إليه قادة الفكر 2 العالم والباحثون 
ليرو مال الاد از سمه هذه الكقب من أجل القادة الذي 
يؤمنون بقوة الأفكار 2 إحداث تغيير ب2 العمل. تجدي هذه الكتب نفعاً 
للمدیرین مهما کانت مستویات خبراتهم وتجاربهم» بيد آنها مساق شا 
لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك» تستخدم 
هذه الكتب على نطاق واسع 4 برامج التدريب والتطوير التنفيذي. 


Harvard Business Review Interviews with CEOS 
Harvard Business Review on Advances in Strategy 
Harvard Business Review on 

Becoming a High Performance Manager 
Harvard Business Review on Brand Management 
Harvard Business Review on Breakthrough Leadership 
Harvard Business Review on Breakthrough Thinking 
Harvard Business Review on 

Building Personal and Organizational Resilience 
Harvard Business Review on Business and the Environment 
Harvard Business Review on Change 
Harvard Business Review on Compensation 
Harvard Business Review on Corporate Ethics 
Harvard Business Review on Corporate Governance 
Harvard Business Review on Corporate Responsibility 
Harvard Business Review on Corporate Strategy 
Harvard Business Review on Crisis Management 
Harvard Business Review on Culture and Change 
Harvard Business Review on 


Customer Relationship Management 6994 


Harvard Business Review on Decision Making 5572 
Harvard Business Review on Effective Communication 1497 
Harvard Business Review on Entrepreneurship 9105 
Harvard Business Review on Finding and Keeping the Best People 5564 
Harvard Business Review on Innovation 6145 
Harvard Business Review on Knowledge Management 8818 
Harvard Business Review on Leadership 8834 
Harvard Business Review on Leadership at the Top 2756 
Harvard Business Review on Leading in Turbulent Times 1806 
Harvard Business Review on Managing Diversity 7001 
Harvard Business Review on Managing High-Tech Industries 1828 
Harvard Business Review on Managing People 9075 
Harvard Business Review on Managing the Value Chain 234 
Harvard Business Review on Managing Uncertainty 9083 
Harvard Business Review on Managing Your Career 138 
Harvard Business Review on Marketing 8040 
Harvard Business Review on Measuring Corporate Performance 8826 
Harvard Business Review on Mergers and Acquisitions 5556 
Harvard Business Review on Motivating People 136 
Harvard Business Review on Negotiation 2360 
Harvard Business Review on Nonprofits 9091 
Harvard Business Review on Organizational Learning 6153 
Harvard Business Review on Strategic Alliances 134 
Harvard Business Review on Strategies for Growth 8850 
Harvard Business Review on The Business Value of IT 921 
Harvard Business Review on The Innovative Enterprise 130X 
Harvard Business Review on Turnarounds 6366 
Harvard Business Review on What Makes a Leader 6374 


Harvard Business Review on Work and Life Balance 3286 


معضلات الادارة 


عرض تفصيلى لتطورات إدارية محددة من 
صفحات کتب هارفارد التحارية 


شمش او کان بوست آن قبا إل مسوا من الخیراب 
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استرشاداً بهم عندما تتعرض لتحد ادارى قاس؟ هذا ما تقدمه لك 


سلسلة كتب معضلات الادارة على وجه الدفة. كل كتاب منها زاخر 
بالفكر الثاقب» ويضع أمامنا عدة مآزق مربكة ومحيرة» ويسهم 2 
توفير حلول لها مستعيناً بحكمة صفوة الخبراء. باقة من الكتب 
المكرسة لتوفير حلول للمشكلات الإدارية صيغت بأسلوب آسر؛ بغية 
مد يد العون للمديرين؛ كى يمتلكوا ملكة التمييزء ويجروا محاكمات 
عقلية صائبة لدى معالجتهم معضلات الإدارة اليومية. 


Management Dilemmas: When Change Comes Undone 5038 
Management Dilemmas: When Good People Behave Badly 5046 
Management Dilemmas: When Marketing Becomes a Minefield 290X 


ساسلة کتب هارفارد 
4 عالم الأعمال المعاصر السريع الخطى» يحتاج كل إنسان 
الین مرجع شخصي - مكان يلجا إليه للنصح والمشورةء أومعلومات 
ضرورية لفهم حالة أو مشكلة» أو آملاً ب2 الحصول على إجابات عن 
تساولات. 
إن سلسلة كتب هارفارد الأساسية التجارية تفي بالغرض. تقدح 
هذه الكتب المختصرة والدقيقة نصائح عظيمة الفائدة للقراء مهما 


کانت مستویات خبراتهم وتجاربهم› سواء كنت مديراً حديث العهد 


بالإدارة مهتماً بتوسيع دائرة مهاراتك» أم مديراً تنفيذياً متمرسا 


واا ا المكوث _2 ألقمةء فان هده الكت المكرسة لايجاد حلول 
للمشكلات تزودك بأفكار ثاقبةء والماعات ذكية يعتمد عليهاء وآدوات 
تحتاج إليها لتحسين أدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصبح 
عثاوين هده السلسلة أصدقاء د ائمن لك وأدلاء موتوقين. 


Harvard Business Essentials: Negotiation 1113 
Harvard Business Essentials: Managing Creativity and Innovation 1121 
Harvard Business Essentials: Managing Change and Transition 8741 
Harvard Business Essentials: Hiring and Keeping the Best People 875۸ 
Harvard Business Essentials: Finance 8768 
Harvard Business Essentials: Business Communication 113۸ 
Harvard Business Essentials: Manager's Toolkit ($24.95) 2856 
Harvard Business Essentials: Managing Projects Large and Small 3213 
Harvard Business Essentials: Creating Teams with an Edge 290۸ 


المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات 
الملائمة من ادارة هارفارد الحديثةء وادارة اتصالات هارفارد؛ من 
أجل مساعدة كبار المديرين ومتوسطي الدرجة منهم على شحذ 
مهاراتهم» وزيادة فاعلياتهم» واكتساب الميزة التناضسية. 


2 
و كد قدمت هنه | لسلسلة على نحو مختصر › ویمکن الوصول اليها 
لتوفير وقت المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة 


والموثوفةء اسا دحسن دا العمل» ونحقيق النتائج السريعة. 


The Results-Driven Manager: 
Face-to-Face Communications for Clarity and Impact 
The Results-Driven Manager: 
Managing Yourself for the Career You Want 
The Results-Driven Manager: 
Presentations That Persuade and Motivate 
The Results-Driven Manager: Teams That Click 
The Results-Driven Manager: 
Winning Negotiations That Preserve Relationships 


